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Diplomsko delo skuša predstaviti pojem kakovosti. Pojem kakovost je večdimenzionalen, 
nima univerzalne definicije in ga vsak avtor predstavlja drugače. V teoretičnem delu se 
najprej dotakne menedžmenta kakovosti (TQM) v organizacijah, njegovega pomena in 
sisteme zagotavljanja kakovosti − ISO. Predstavi nam prehod merjenja kakovosti iz 
proizvodnega sektorja v storitveni sektor. Poudarek daje kakovosti ponujenih storitev v 
javni upravi in na modelu merjenja kakovosti storitev SERVQAL. V drugem poglavju 
teoretičnega dela nam diplomska naloga podrobneje predstavi sistem socialnega varstva v 
Sloveniji, zakonodajo na tem področju, skupnosti CSD-jev ter posamezna področja dela 
centrov za socialno delo.  
Sooča se z izzivom pojma kakovosti v delu centra za socialno delo, kaj pravzaprav pomeni 
kakovost na centru, kako se jo meri in tudi izboljša. Model SERVQUAL je predstavljen na 
primeru merjenja kakovosti oz. merjenju zadovoljstva strank na Centru za socialno delo 
Ljubljana Vič − Rudnik. Namen diplomske naloge je predstavitev dela Centra za socialno 
delo Ljubljana Vič − Rudnik, njegovih strank ter s pomočjo pogleda strank in anketnega 
vprašalnika ocenitev kakovosti storitev na centru. 
Glavni cilj diplomskega dela in izvajanja anketnega vprašalnika na CSD-ju Ljubljana Vič − 
Rudnik je s pomočjo rezultatov ugotoviti pomanjkljivost pri ponudbi storitev, z njimi 
seznaniti zaposlene CSD-ja in njihove stranke, hkrati pa jih poskušati izboljšati.  
Na podlagi modela so bili zasnovani elementi kakovosti, ki sestavljajo vprašalnik. Ta nam 
je pomagal pri določanju kakovosti ponujenih storitev na CSD.  
Empirični del diplomskega dela predstavlja rezultate ankete, ki je potekala na vseh 
področjih dela CSD-ja. SERVQUAL je namenjen zaznavanju kakovosti storitev, njihovemu 
merjenju in vrednotenju. Rezultati so pokazali, da so stranke imele pri večini elementov 
kakovosti višja pričakovanja od tega, kar je dejansko na centru bilo. Ocene dejanskega 
stanja kvalitete storitev pa so še vedno visoke, iz česar lahko izluščimo dejstvo, da so 
storitve, ki jih center izvaja, kvalitetne.  
Ključne besede: Center za socialno delo Ljubljana Vič − Rudnik, kakovost, stranke, 




AN ANALYSIS OF CUSTOMER SATISFACTION AT THE CENTER FOR 
SOCIAL WORK  
The diploma thesis attempts to explain term “quality”. The concept of quality is 
multidimensional expression. It doesn’t have universal definition and each author presents 
it differently. 
In the theoretical part, diploma looks into Totally Quality Management (TQM) in the 
organizations, its importance and presents ISO standards. It introduces us to transition of 
measuring the quality in the production service to measuring the quality in the service 
sector. The emphasis is placed on the quality management framework- SERVQUAL whom 
was developed in the mid-1980s by Zeithaml, Parasuraman & Berry to measure quality in 
the service sector. In the second chapter of the theoretical part we present in detail 
system of social protection in Slovenia − legislation in this area, community of social work 
centers and areas of their work. To conclude the theoretical part diploma presents E-Qalin 
(European quality-improving learning) all European model to measure quality in 
organization of social services to give us a glimpse into another study and model to 
measure quality in social service. 
It faces the challenge to define the concept of quality in the work of the Centre for Social 
Work, what quality actually means in those organizations, how it is measured and could 
quality be improved. SERVQUAL model is presented in the case of measurement of 
customer satisfaction at the Centre for Social Work Ljubljana Vič − Rudnik.  
Diploma’s proposal is intended to present the work of the Center for social work Ljubljana 
Vič − Rudnik its customers and through their view and a questionnaire to assess the 
quality of the center. The main objective is implementation of questionnaire at CSD 
Ljubljana Vič − Rudnik, to use the results to determine disadvantages in providing 
services and represent the results to employees of CSD's and their customers. 
The empirical part of the thesis presents the results of the survey, which took place in all 
areas of social work center. SERVQUAL is designed for the perception of service quality, 
their measurement and evaluation. The results showed that customers had for the most 
elements of quality higher expectations than what actually center presents. Reviews, of 
the facts of service quality, are still high, from which we can extract the fact that center 
provided high-quality services. 
Key words: Centre for social work Ljubljana Vič − Rudnik, quality, costumers, a survey, 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC  
CSD Center za socialno delo 
  
CAF Common Assessment Framework 
EIPA Evropski inštitut za javno upravo 
EFQM European foundation for quality management 
E-QALIN Evropski pilotni projekt vodenja kakovosti 
ISO International Organization for Standardization 
MDDSZ Ministrstvo za delo, družino, socialne zadeve in enake 
možnosti 
NAVAIR Naval Air System 
PDCA Plan-do-check-act 
RATER reliability, assurance, tangibles, empathy and 
responsiveness 
SCSD Skupnost centrov za socialno delo 





SEZNAM TUJIH IZRAZOV 
qualis (lat.) kakovost 
Social security socialno varstvo 
TQM – Totally Quality Management Management celovite kakovosti 
CAF − Common Assessment Framework Skupni ocenjevalni okvir 
EFQM − European foundation for quality 
management 
Evropski model poslovne odličnosti 
EQALIN − European quality improving 
learning 
Evropski pilotni projekt vodenja kakovosti 
ISO − International Organization for 
Standardization 
Mednarodna organizacija za standardizacijo 
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1 UVOD 
Vsa podjetja in organizacije v sodobnem svetu iščejo svojo priložnost v prodaji svojih 
storitev in produktov z izboljšanjem njihove kakovost. Srečujejo se z vprašanjem, kaj 
pravzaprav kakovost je. Beseda kakovost izhaja iz posameznikovih spoznanj in izkušenj 
ter ima za vsakega posameznika svoj pomen. Posledično univerzalne definicije za 
kakovost ni, saj se tudi strokovnjaki na področju kakovosti ne morejo poenotiti v skupni 
definiciji.  
 
Trend merjenja in ugotavljanja kakovosti se je sprva začel v proizvodnem sektorju. Za 
ugotavljanje kakovosti v proizvodnem sektorju so bili v letih 1970−1980 izdelani elementi 
menedžmenta celovite kakovosti (TQM). Sestavljajo ga prizadevanja organizacije za stalno 
izboljševanje svojih sposobnosti, posledično a se prizadeva k izboljšanju izdelkov in 
storitev za stranke. TQM je mogoče povzeti kot sistem za upravljanje organizacije 
uporabniško usmerjenega procesa, kjer vsi člani organizacije sodelujejo pri izboljšanju 
kakovosti procesov, izdelkov, storitev in kulture, v kateri delajo (ASQ,The Global Voice of 
Quality, Total Quality Management 2014). 
 
Trendu so se priključile organizacije javnega sektorja. V javnem sektorju so TQM začeli 
uporabljati v osemdesetih letih 20. stoletja, vendar je zaradi razlik v poslovanju med 
zasebnim in javnim sektorjem prihajalo do omejitev predvsem pri načelu usmerjenosti k 
uporabnikom. Javni sektor uporabnikov ne more izbirati. Velikokrat prihaja do 
racionalizacije porabe sredstev, posledično organizacije zavračajo stranke. To pa ni 
značilnost zasebnega sektorja. Zaradi omenjenih problemov in želje po uvajanju 
menedžerskih tehnik v javni sektor se je v 80. letih 20. stoletja izoblikovala ideologija 
novega javnega menedžmenta. Bistvo ideologije je, da je mogoče v javni sektor uvesti 
načela in pozitivne izkušnje menedžmenta iz zasebnega sektorja. »Management v javnem 
sektorju ima podobne funkcije kot management v privatnem, vendar pa se manager v 
javnem zavodu mora prilagajati drugačnemu (administrativnemu) okolju kakor manager v 
tržnem okolju.« (Rus, Veljko v Dr. Macur, Mirma Novi javni menedžment. Slovensko 
društvo evalvatorjev, 2014). 
 
Pojavlja se vprašanje, kako izmeriti kvaliteto ponujenih storitev. Storitev ne moremo 
izmeriti in jih tehnološko izpopolniti, kakor to storimo v primeru produktov. 
Ustvarila se je ideja, da bi za oceno kakovosti storitev izvedli raziskavo med kupci oz. 
uporabniki storitev. Podjetje lahko na podlagi pritožb in analize časa, potrebnih za 
opravljeno storitev, določi kakovost njihovih storitev. Valerie A. Zethmal, A. Pasasuraman 
in Leonard L. Berry so razvili model merjenja storitev SERVQUAL. »Model je zasnovan 
tako, da meri vrzel med želeno in zaznavano kakovostjo storitev. Model SERVQUAL je 
kljub različnim kritikam široko uporaben za različne storitve. Model je namenjen 
zaznavanju kakovosti storitev, njihovemu merjenju in vrednotenju. (Persuraman, 
Zeithaml, Berry. The journal of Marketing. 1985. str. 41-50). Model sestavlja 5 elementov: 
zanesljivost, zaupanje, občutljivost, empatija in odzivnost.  
SERVQUAL metodo uporabljajo organizacije javnega sektorja z namenom doseči čim višjo 
kakovost ponujenih storitev. S pomočjo vprašalnika po tej metodi lahko organizacije 
primerjajo kakovost svojih storitev z drugimi organizacijami ali s stopnjo kakovosti s 
preteklih let.  
V Ustavi Republike Slovenije je zapisano, da je Slovenija socialna država. Država naj bi 
tako s socialno politiko posameznikom, družinam in nekaterim skupinam zagotavljala 
določeno stopnjo materialne in socialne varnosti. V Sloveniji se je uveljavil koncept 
varnostne mreže, saj država kombinira sistem socialnega varstva s sistemom socialne 
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varnosti. Po Zakonu o socialnem varstvu izvajajo storitve socialnega varstva: javni 
socialnovarstveni zavodi, ki vključujejo: 55 domov za starejše, 7 posebnih zavodov za 
odrasle, 40 varstvenih delovnih centrov, 8 kriznih centrov za otroke in mladino, 5 zavodov 
za usposabljanje otrok in mladostnikov z motnjami v duševnem razvoju in 62 centrov za 
socialno delo. 
Kot organizacija javne uprave tudi center za socialno delo strmi k izboljšanju ponujenih 
storitev. Delo centrov za socialno delo sega na več področij našega življenja. Strokovne 
naloge centrov za socialno delo v Sloveniji obsegajo: varstvo otrok in družine, varstvo 
otrok, varstvo odraslih, urejanje denarne socialne pomoči in starševsko varstvo. 
(Slovenije. Katalog javnih pooblastil, nalog po zakonu in storitev, ki jih izvaja CSD. Julij. 
2008, a). Z njihovimi storitvami se srečujemo vsakodnevno. Kvaliteta ponujenih storitev je 
posledično še bolj pomembna. Kvaliteto storitev centra lahko merimo skozi oči strank 
centra, kar pa je težko zaradi racionalizacije porabe sredstev, pri čemer prihaja do 
nezadovoljstva nekaterih strank.  
V diplomskem delu se bomo osredotočili na ugotavljanje zadovoljstva strank v CSD-ju 
Ljubljana Vič − Rudnik. Omenjeni center je eden od 62 centrov za socialno delo v 
Sloveniji. Pokriva področja Ljubljane, Brezovice, Škofljice, Iga, Velikih Lašč, Horjula in 
Dobrove − Polhovega Gradca. Je tretji največji center v Sloveniji po številu prebivalcev na 
območju, ki ga pokriva.   
Predstavili bomo metodo SERVQUAL, s pomočjo katere bomo sestavili vprašalnik za 
ugotavljanje zadovoljstva strank na CSD-ju. Z interpretacijo in uporabo rezultatov se bo 
CSD seznanil s kakovostjo ponujenih storitev z vidika strank ter jih poskušal upoštevati. 
Naš vprašalnik bo temeljil na petih elementih modela SERVQUAL, vendar bo prilagojen 
socialnovarstvenim storitvam in njihovim uporabnikom. Anketiranci bodo odgovarjali na 
vprašanja o urejenosti prostorov in opreme, razumljivosti in dostopnosti informacij, 
primernosti urnika centra, znanju zaposlenih in njihovi odzivnosti oz. primernosti odnosa 
med zaposlenim in stranko itd. 
Namen raziskovanja je seznaniti se s socialno urejenostjo Slovenije oz. se podrobneje z 
delom in ponudbo storitev CSD-jev. Diplomsko delo želi podrobneje predstavi CSD 
Ljubljana Vič − Rudnik, na katerem bomo s pomočjo vprašalnikov na podlagi metode 
SERVQUAL poskušali ugotoviti kvaliteto storitev. Z analizo samih odgovorov bomo 
poskušali prispevati k izboljšanju postopkov in razmer na CSD-ju ter večjemu zadovoljstvu 
strank. 
Cilji raziskovanja:  
 izdelati anketni vprašalnik o kakovosti storitev na CSD-ju Ljubljana Vič − Rudnik, 
 s študijo ankete oceniti kakovost storitev na CSD-ju Ljubljana Vič − Rudnik, 
 ugotoviti, kateri so najpomembnejši elementi kakovosti po mnenju strank 
 zbrati podatke o spolu, starosti in statusu anketirancev (zaposlen, brezposeln, 
dijak, študent), 
 z obdelavo rezultatov predlagati rešitve za izboljšanje storitev. 
 
Obravnavani center ni imel izoblikovanega sistema zagotavljanja kakovosti, zato sem s 
pomočjo zaposlenih na centru izbrala elemente kakovosti modela SERVQUAL, katerih 
oceno kakovosti je želel center izvedeti. S pomočjo modela ugotavljanja kakovosti 
SERVQUAL sem določila elemente kakovosti. Anketiranci so odgovarjali na vprašanja o 
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urejenosti prostorov in opreme, razumljivosti in dostopnosti informacij, o pravočasnem 
reševanju zadev, znanju zaposlenih in njihovi strokovnosti pri reševanju zadev itd. 
Vprašalnik sestavlja 13 vprašanj. 
Začela sem s splošnimi vprašanji, saj sem naprej želela identificirati anketiranca: spol, 
starost, status in področje dela centra, na katerem opravljajo storitev. Sledila so vprašanja 
o urniku oz. uradnih urah centra, kje so pridobili potrebne informacije in o čakanju pred 
pisarno strokovnega delavca.  
Pri 11. in 12. vprašanju sem pri sestavljanju vprašalnika uporabila metodo SERVQUAL. 
Anketirance sem prosila, da najprej ocenijo, kaj so pričakovali pred prvim obiskom centra, 
nato pa še, kaj so dejansko dobili od centra oz. kakšna je bila po njihovem mnenju 
kvaliteta ponujenih storitev. Zaradi lažjega razumevanja in izpolnjevanja sem v 
vprašalniku uporabila opisno ocenjevalno lestvico.  
S pomočjo rezultatov sem poskušala preveriti hipoteze: 
 stranke lahko dostopajo do razumljivih informacij, 
 strankam odgovarja razporeditev delovnega časa na neuradne in uradne ure, 
 zadeve, ki jih stranke urejajo na centru, so pravočasno rešene, 
 strokovnost delavca je pomembna. 
 
Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in empiričnega dela. Teoretični del poskuša 
podrobneje predstaviti pojem kvalitete ter več definicij pojma različnih strokovnjakov za 
kakovost. Podrobneje nam predstavi menedžment kakovosti TQM in sisteme zagotavljanja 
kakovosti − ISO standarde. Drugi del teorije predstavlja predstavitev socialnega sistema v 
Sloveniji in organizacije, ki so vključene v ta sistem. Izpostavlja delo CSD-jev, natančneje 
CSD Ljubljana Vič − Rudnik, saj empirični del temelji na njihovi organiziranosti, delovanju 
in merjenju kakovosti storitev.  
V prvem poglavju empiričnega dela diplomskega dela sta predstavljena potek sestave 




2 KAKOVOST  
Beseda kakovost izhaja iz latinske besede qualis.  
V slovarju Slovenskega knjižnega jezika sta kakovost in kakovosten opredeljena: 
 kakóvost -i ž (  )  
 
1. kar opredeljuje kaj glede na pozitivne lastnosti: predpisana kakovost surovin; 
oceniti kakovost mleka, sira / dobra, slaba kakovost izdelka / te snovi so po 
kakovosti zelo različne; 
 
2. kar opredeljuje kaj glede na veliko mero pozitivnih lastnosti; kvaliteta: pri 
izdelkih se zahteva tudi določena kakovost; 
 
 kakóvosten -tna -o prid. (  )  
 
1. nanašajoč se na kakovost: kakovostna izenačenost izdelkov; kakovostne 
spremembe materiala / visoka kakovostna raven pouka / določiti kakovostni razred 
lesa; 
 
2. redko dober, kvaliteten: kakovostni proizvodi; prodajajo samo kakovostno sadje 
/skrbeti je treba za kakovostno zdravstvo ◊ lingv. kakovostni pridevnik; kakovostni 
rodilnik;  
 
kakóvostno prisl.: material kakovostno ustreza. 
 
Zagotavljanje kakovosti je ena izmed najpomembnejših nalog, s katero se srečujejo 
proizvodne in storitvene organizacije ter javni sektor. Izboljšanje kakovosti v procesu 
proizvodnje ne pomeni le izdelavo boljših proizvodov, ampak so to tudi pravočasna 
dobava, znižanje stroškov, biti pozoren na kupce in njihove zahteve. Enak princip se 
pojavlja v organizacijah javnega sektorja, kjer od države (šole, občine itd.) pričakujemo 
boljše in kakovostnejše storitve.   
Univerzalne definicije kakovosti ni, saj se strokovnjaki za kakovost ne morejo poenotiti v 
skupni definiciji .V literaturi najdemo različne definicije in razprave: 
 »Kakovost je dokaj lahko opredeliti. Kakovost kakega izdelka lahko izmerimo s 
tem, kako pogosto opravlja to, za kar se prodaja, in kako dolgo to počne.« 
(Crosby v Tracy, 2002a, str. 102). 
 
 »V tehničnem smislu ima lahko dvojni pomen: nanaša se na karakteristike 
proizvoda ali storitve, ki oblikujejo potrebne sposobnosti za zadovoljevanje najprej 
določenih ali pričakovanih potreb odjemalca ali pa se kakovost nanaša na proizvod 
ali storitev, ki je brez napak.« (Piskar in Dolinšek, 2006a, str. 35 in 36).  
 »Kakovost je usklajenost proizvoda oz. storitve z zahtevami odjemalcev. Kakovost 
ni nekaj dobrega, bleščečega ali razkošnega. Lahko jo merimo s stroški, ki 
nastanejo pri narobe opravljenem delu. Problemi v zvezi s kakovosti ne nastajajo 
zaradi delavcih na nižjih ravneh organizacije, temveč so managerji tisti, ki dajejo 
navodila in napotke, s katerimi največ prispevajo k stopnji kakovosti. Vsi pa 
morajo sodelovati, saj se kakovost dosega v celotnem poslovnem procesu. 
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Ekonomika kakovosti ne obstaja, saj je vedno ceneje opraviti kakovostno delo že 
prvič. Sprejemljivo število napak v postopku bi pomenilo, da se je organizacija že 
na začetku procesa odločila, da bo proizvajala produkte in storitve z napakami.« 
(Crosby v Piskar in Dolinšek, 2006b, str. 36 do 37). 
 Gilles trdi, da kakovost ni absolutna, je večdimenzionalna, odvisna je od omejitev, 
kompromisi in dejavniki, ki vplivajo na kakovost, so si s kakovostjo med seboj 
odvisni:  
o kakovost ni absolutna – pomeni različne stvari v različnih 
okoliščinah; 
o je večdimenzionalna – nekatere dejavnike kakovosti je mogoče 
meriti (velikost, hitrost), druge težje (barva); 
o kakovost je odvisna od omejitev – nekateri viri omejitev so bolj 
kritični kot drugi in ti vplivajo na oceno kakovosti; primeri omejitev 
so cena, ljudje, orodja, las itd.;  
o kompromisi in dejavniki, ki vplivajo na kakovost, so si s kakovostjo 
med seboj odvisni – pri določanju kakovosti v okviru omejitev je 
potrebno sprejemati kompromise in je potrebno žrtvovati nekaj 
dejavnikov, ki vplivajo na kakovost. (npr. zanesljivost avtomobila 
ima prednost pred udobnostjo avtomobila) 
(Gilles v Piskar in Dolinšek, 2006c, str. 39 in 40). 
Ima mnogo komponent, dimenzij in karakteristik (npr. uporabnost, zanesljivost, 
vzdrževanje), tako ni dovolj, da izpolnimo nekatere zahteve in pričakovanja, drugih pa ne. 
Karakteristik ne moremo izraziti na »merljiv« način, zato jih razdelimo v hierarhijo 
podkarakteristik, s čimer dobimo končne merljive faktorje in kriterije. Posledično količino 
kakovosti ne moremo izraziti z eno enoto oz. z eno definicijo. 
Definicija kakovosti se spreminja tudi glede na raven njenega preučevanja. Poznamo več 
ravni preučevanja kakovosti: družbeno, tehnično, poslovno in druge. 
PRIMER kakovosti izobraževalnega procesa na fakulteti: 
 družbena raven: »omogočiti študij, ki bo usposobil mlade ljudi za izboljšanje 
konkurenčnosti naše države v primerjavi z drugimi«; kako lahko to dosežemo: s 
povečanjem števila univerz, različnih oblik izobraževanja, privatnimi fakultetami, 
vpisnimi pogoji ... 
 tehnična raven: prostor, oprema, komunikacije, knjižnica, kreditni sistem ... 
 poslovna raven: izredni študij, konzultacije ... 
 drugo: prehrana, šport, servis, obštudijske dejavnosti ... (Pivka, 2000, str. 16). 
 
Brian Tracy je v knjigi 100 zlatih zakonov poslovne uspešnosti v poglavju Zakoni 
poslovanja posebej opisal zakon kakovosti. Zakon navaja, da stranka zahteva najvišjo 
kakovost za najnižjo ceno. Trdi, da se stranke ne da prelisičiti in bo vedno ravnala tako, 
da bo zadovoljila največ svojih potreb. 
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Zakon sestavljajo trije dostavki: 
 »Kakovost je tisto, kar potrošnik pravi, da je in za kar je pripravljen plačati.« 
(Tracy,2002b, str. 101). 
Stranka določi, kaj je kakovost, kljub temu da včasih ne zna jasno opredeliti samega 
pojma, mnenje pa pokaže s tem, kako in na katerih izdelkih ter storitvah troši denar.  
 »Kakovost zajema tako izdelek oziroma storitev kakor način, kako se prodaja, 
izroča oziroma vzdržuje.« (Tracy, 2002c, str. 102). 
 
 »Družbe so dobičkonosne sorazmerno s kakovostnim mestom, ki ga uživajo in ki 
jim ga podeljujejo stranke.« (Tracy, 2002d, str. 103). 
Če bi raziskovalec v neki trgovini izvedel nepristransko anketo o tem, kaj si stranke mislijo 
o tem, kaj prodaja trgovina, bi lahko z dobljenimi rezultati določil kakovostno mesto 
omenjene trgovine v primerjavi z njenimi tekmicami. 
 
2.1 MENEDŽMENT CELOVITE KAKOVOSTI (TQM) 
V letih 1970−1980 so razvite države Severne Amerike in zahodne Evrope utrpele 
gospodarsko krizo spričo hude konkurence v kakovosti proizvodov in ponudbe teh 
proizvodov po nižji ceni japonskih proizvajalcev. Podjetja so začela z raziskavami sistema 
kakovosti nadzora, ki se je razvil v zadnjih 50. letih in na kakšen način so ga Japonci 
uspešno implementirali v proces proizvodnje. Izoblikoval se je izraz TQM (Total Quality 
Management).  
Izraz je sprva začelo uporabljati poveljstvo Naval Air System-a (NAVAIR zagotavlja znatno 
podporo za sisteme letal in orožja v zraku za ameriške mornarice). Oddelek ameriške 
mornarice je leta 1984 zaprosil nekaj njegovih civilnih raziskovalcev, da ocenijo statistični 
nadzor procesov in dela številnih uglednih kakovostnih svetovalcev ter poročajo o tem, 
kako uporabljajo svoje pristope za izboljšanje operativne učinkovitosti. Namen je bil 
uporaba teh pristopov v mornarici. Spremljali so predvsem Edwardsa Deminga. 
Deming je zasnoval koncept inovativnih izboljšav (Demingov krog): načrtovati-narediti-
preveriti-delovati (ang. Plan-do-check-act – PDCA). PDCA je orodje za nenehno 
izboljševanje. (Kovačič in Vukšić, 2005a, str. 79).  
Edwards Deming se je rodil leta 1900 v ZDA. Bil je matematik in fizik. Deming je v 
petdesetih letih predaval o kontroli kakovosti v ZDA, vendar je bil odziv na njegovo 
predavanje zelo majhen. Ameriška industrija je namreč po drugi svetovni vojni dosegla 
višek, zato so ameriška podjetja dajala prednost kvantiteti pred kakovostjo.  
Popolnoma drugačen odziv je doživel na Japonskem, kjer so ga menedžerji poslušali z 
navdušenjem, saj so v kakovosti izdelkov videli prednost pred evropskim in ameriškim 
gospodarstvom. Ker je Deming veliko prispeval k razvoju kakovosti na Japonskem, se po 
njem imenuje prestižna nagrada za kakovost, ki jo vsako leto prejme najbolj uspešno 
podejtje na področju obvladovanja kakovosti. (Krüger, 2001, str. 46). 
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Slika 1: Demingov krog 
 
Vir: Kovačič in Vukšić (2005b, str. 79) 
 
Iz mornarice se je TQM razširil po ZDA. Uporabljale so ga zvezne vlade, zaradi česar se je:  
 v avgustu 1987oblikovala nagrada kakovosti Malcolma Baldrige,  
 v juniju 1988 oblikoval  Zvezni inštitut za kakovost, 
 elemente TQM-a sprejelo v številna organizacijska področja vlade in oboroženih sil, 
vključno z ameriškim ministrstvom za obrambo in ameriško vojsko 
 
TQM predstavlja skovanko za opis pristopa uvajanja japonskega sistema za izboljšanje 
kakovosti. Krovna metodologija za nenehno izboljševanje kakovosti vseh procesov, ki 
temelji na poznavanju načel in praks: vedenjskih ved, analize kvantitativnih in kvalitativnih 
podatkov, ekonomske teorije in analize procesa. 
Menedžment celovite kakovosti sestavljajo prizadevanja za stalno izboljševanje svojih 
sposobnosti, posledično pa se prizadeva k izboljšanju izdelkov in storitev za stranke. 
Mogoče ga je povzeti kot sistem za upravljanje organizacije uporabniško usmerjenega 
procesa, kjer vsi člani organizacije sodelujejo pri izboljšanju kakovosti procesov, izdelkov, 
storitev in kulture, v kateri delajo.  
Elementi TQM-a: 
 usmerjenost k uporabnikom 
Najpomembnejši vidik TQM-a je usmeritev k uporabnikom. Stranke določajo raven 
kakovosti in ugotovijo, ali so bila prizadevanja organizacije pri izboljšanju kakovosti 
zaposlenih, izboljšanju usposabljanja, vključevanja kakovosti v procesu, načrtovanja, 
nadgradnje programske opreme in posodobitve računalnikov, uspešna.  
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Slika 2: Načelo usmerjenosti k uporabnikom 
 
Vir: Janez Marolt in Boštjan Gomišček (2005a, str. 64) 
 timsko delo 
Vse to dosežeš s timskim delom zaposlenih:s krepitvijo vlog posameznikov v timu, 
zagotovitvijo ustrezne klime in kulture v delovnem okolju ter motivacijo z obljubo 
napredovanja oz. manjše grožnje izgube pridobljene pozicije ob neregularnem delu.  
 procesno obravnavanje aktivnosti 
Proces je niz korakov, ki vložke dobaviteljev pretvorijo v izhode, ki se dostavijo strankam. 
Koraki v postopku so opredeljeni in imajo stalni nadzor uspešnosti in kvalitete procesa, da 
hitro odkrijejo in preprečijo nepričakovane spremembe. 
 integracija sistema 
Organizacije sestavlja več ravni procesov. TQM se usmerja predvsem v povezovanje 
horizontalnih procesov in služb. Organizacijska struktura mora biti usmerjena h kakovosti 
na vseh ravneh organizacije in ne le na ravni posameznega delovnega mesta. Pobuda h 
izboljšanju kakovosti procesa se začne pri vrhu organizacijske strukture, ki mu sledi 
povezovanje med oddelki in drugimi oblikami organizacije. 
 sistematični pristop 
Sistematični pristop k uresničevanju vizije organizacije, njenega poslanstva in ciljev, je 
kritičen del upravljanja kakovosti. Zajema oblikovanje strateškega načrta, katerega 
kakovost je temeljna sestavina. 
 Stalno izboljševanje 
Glavni namen TQM-a je neprestano izboljševanje procesov. Stalno izboljševanje 
procesov sili organizacijo k analitičnemu in kreativnemu iskanju novih načinov pri 
iskanju poti k večji konkurenčnosti in zadovoljevanju kupcev. 
 odločanje na osnovi dejstev 
Da bi vedeli, kako dobro organizacija posluje, so potrebni podatki o učinkovitosti 
procesov. TQM zahteva, da organizacija stalno in natančno zbira ter analizira podatke, ki 
pomagajo pri odločanju in doseganju soglasij pri načrtovanju projektov v prihodnosti. 
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 komunikacija in organizacijsko učenje 
V času organizacijskih sprememb igra veliko vlogo pri dvigovanju morale in motivacije pri 
zaposlenih na vseh ravneh organizacije učinkovita komunikacija, ki vsebuje informacije o 
strategijah, metodah in rezultatih delovanja podjetja.  
Elementi TQM-a so tako bistvenega pomena, da jih veliko organizacij obravnava kot sklop 
temeljnih vrednot in načel, na katerih sloni in na podlagi katerih organizacija deluje.   
(The Global Voice of Quality. Total Quality Management. 2014). 
Slika 3: Bistvene dejavnosti/elementi modela TQM 
 
Vir: Janez Marolt in Boštjan Gomišček (2005b, str. 41) 
Vsaka organizacija je edinstvena v smislu kulture, praks upravljanja in organiziranosti pri 
procesu in dostavljanju izdelkov strankam. Posledično pri uvajanju TQM-a v organizacije 
ne obstaja samo en način implementiranja načel TQM-a. Strategija TQM-a se tako 
razlikuje od organizacije do organizacije, vendar so primarni elementi strategije prisotni 
vedno v isti obliki.  
Model za izvajanje TQM-a: 
1. vodstvo organizacije se odloči za uveljavitev načel TQM-a, 
2. izvede se ocenitev kulture organizacije, zadovoljstva kupcev in sistemov za 
obvladovanje kakovosti, 
3. vodstvo določi temeljne vrednote in načela, ki bodo v uporabi, 
4. organizacija opredeli in določa prednostne zahteve kupcev ter usklajuje proces 
izdelkov in storitev za zadovoljitev teh zahtev, 
5. menedžerji individualno prispevajo k prizadevanjem uveljavitve načel TQM-a s 
svetovanjem in usposabljanjem zaposlenih, 
6. standardizacije potekajo vsak dan,  
7. ovrednotenje napredka in načrta sprememb, 
8. informacije o procesu so vedno na voljo zaposlenim, 





Pet strategij za razvoj procesa TQM: 
1. pristop z elementi TQM-a (vzame ključne poslovne procese in organizacijske 
enote ter z uporabo elementov TQM-a spodbuja izboljšave); 
 
2. »guru« pristop (organizacija uporabi nauke vodilnih in priznanih mislecev 
(»gurujev«, npr. Deming) kot vodilo za ugotavljanje pomanjkljivosti organizacije, 
nato naredi ustrezne spremembe za odpravo teh pomanjkljivosti); 
 
3. organizacijski pristop (pri tem postopku posamezniki ali skupine obiščejo 
organizacije, ki imajo vodilno vlogo pri uspešnosti uporabe TQM-a, in določijo 
razloge za njihov uspeh; nato te rezultate vključijo v svojo idejo in razvijejo nov 
organizacijski model za specifično organizacijo); 
 
4. japonski pristop k TQM-u (organizacije, ki uporabljajo japonski pristop TQM-a, 
podrobno pregledajo izvajanje storitev in strategije, ki jih uporabljajo Deming 
Prize-zmagova podjetja, in uporabijo te izkušnje za razvoj nove strategije za 
prihodnost); 
 
5. pristop nagrade kakovosti (pri tem pristopu si organizacije vzamejo za zgled 
nagrade: Deming Prize ali evropsko nagrado za kakovost, da opredelijo področja 
za izboljšave) 
(ASQ: The Global Voice of Quality. Implementing a Total Quality Management System. 
2014). 
V javnem sektorju se je TQM začel uveljavljati v sredini osemdesetih letih 20. stoletja. Pri 
uporabi TQM-a je prihajalo do omejitev, saj se poslovanje organizacij v zasebnem sektorju 
in javnem sektorju razlikuje:  
 TQM so razvili za proizvodni sektor, kjer je standardizacija pomemben faktor; 
 bistvo TQM-a je načelo usmerjenosti k kupcem − za javni sektor je značilna 
racionalizacija porabe sredstev in tako prihaja do zavrnitve uporabnikov, kar ni 
značilnost zasebnega sektorja; 
 javni sektor kupcev oz. uporabnikov ne more izbirati; 
 kakovost storitve ni edini dejavnik ocenjevanja kakovosti in odličnosti organizacij 
javnega sektorja, so še drugi, mnogokrat bolj pomembni dejavniki (npr. višina 
davkov). 
(Pevcin, 2011a, str. 103). 
 
2.2 SISTEMI ZAGOTAVLJANJA KAKOVOSTI 
»Praksa menedžmenta kakovosti v javnih organizacijah temelji na udejanjanju sistemov 
kakovosti. Bistvo sistemov kakovosti je v tem, da predstavljajo neko zagotovilo, da bo 
organizacija dosegla neko raven kakovosti, pri čemer je treba prej poskrbeti za standarde 
kakovosti in učinkovit sistem menedžmenta kakovosti v organizaciji, drugače je 
udejanjanje teh sistemov nesmiselno.« (Pevcin, 2011b, str. 104). 
2.3 STANDARDI KAKOVOSTI ISO 
»Standardi ISO so programi za izboljšanje poslovnih procesov in so ena prvih stopnic na 
poti k odličnosti.« (Kovačič in Vukšič, 2005c, str. 77). 
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Serija standardov kakovosti ISO 9000 so bili prvi sistemi zagotavljanja kakovosti. (»ISO je 
mednarodna organizacija za standardizacijo, ang. International Organization for 
Standardization, ki je zveza nacionalnih standardizacijskih organizacij, odgovorna pa je za 
pripravo mednarodnih standardov.« (Pevcin, 2011c, str. 104).  
Mreža nacionalnih institutov za standardizacijo sestavlja 147 držav. Vsaka država ima 
svojega zastopnika v centralnem sekretariatu v Ženevi, ki koordinira sistem. 
Pobudo za nastanek mednarodnega standarda ISO 9000 je dala Evropa, vendar standardi 
izvirajo iz proizvodnega in vojaškega sektorja v ZDA v letih 1940−1950. Primerni so za 
izboljšave v procesih. ISO 9000 je postal okvir za sprejeta dokumentiranja kakovosti. 
ISO standardi so se močno uveljavili v poslovnem svetu, nanašajo se na upravljanje 
kakovosti našega poslovanja v oziru zahtev strank. Ne izpostavljajo samih storitev, temveč 
način, kako so te storitve izvedene. So standardi kakovosti poslovanja, ki jih podjetja 
dokazujejo s posebnim certifikatom.  
»Certifikati kakovosti so objektivna in mednarodno priznana merila poslovanja 
organizacije. Organizaciji lahko pridobitev certifikata prinese konkurenčno prednost, saj bo 
v očeh strank – uporabnikov, ustanoviteljev, dobaviteljev, nadzornih institucij ... – veljala 
za uspešno in kompetentno.« (Judita Bagon, et. al., 2006, str. 184). 
»Po standardu ISO 9000:2000 veljajo za organizacije zahteve: 
 SPLOŠNE ZAHTEVE 
Voditi proces1 skladno z zahtevami standarda: 
o identificirati procese sistema, 
o določiti njihovo zaporedje in medsebojne vplive, 
o določiti merila in metode za uspešno delovanje in obvladovanje procesov, 
o zagotoviti potrebne vire in informacije za podporo delovanja in nadzora  
procesov, nadzorovati, meriti in analizirati procese, 
o izvajati ukrepe, potrebne za doseganje planiranih ciljev in nenehno 
izboljševanje, 
o identificirati procese, ki vplivajo na skladnost proizvoda z zahtevami in jih 
izvajajo zunanji dobavitelji; 
 VHODNI PODATKI ZA PREGLED (zagotoviti vhodne informacije za vodstveni 
pregled delovanja procesov); 
 REZULTATI PREGLEDA (v rezultate pregleda vključiti vse odločitve in ukrepe, 
povezane z izboljšanjem sistema vodenja kakovosti in procesov); 
                                        
1 Definicija procesa po standardu ISO: »niz medsebojnih povezanih ali vzajemno delujočih 
dejavnosti, ki pretvarjajo inpute v outpute« (Janez Marolt in Boštjan Gomišček, 2005c, str. 77). 
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 NADZOROVANJE IN MERJENJE PROCESOV (uporabiti je potrebno primerne 
metode za nadzor in – kjer je izvedljivo – meritve procesov, s katerimi se dokazuje 
sposobnost procesov za doseganje planiranih rezultatov. V primeru odstopanj od 
planiranih rezultatov je potrebo izvesti korektivne ukrepe, s katerimi se zagotovi 
skladnost proizvoda.); 
 ANALIZA PODATKOV (z analizo podatkov zagotovimo informacije o karakteristikah 
in trendnih procesov.« (Janez Marolt in Boštjan Gomišček, 2005d, str. 76). 
Tabela 1: Kronologija razvoja standardov serije ISO 9000 
Leto Opis 
1979 BS 5750 – prvi veljavni državni standardi na področju sistemov kakovosti 
v svetu. 
1987 ISO 9000 – Mednarodna organizacija za standardizacijo (ISO) objavlja 
prvo izdajo serije standardov ISO 9000 (prilagojeni in izboljšani BS 5750 
– osnova za ISO 9000). 
1987 V Jugoslaviji je narejen prvi prevod ISO 9000 v JUS A.K0.010-14 
(vključuje elemente samoupravljanja). 
jun. 89 Prvi prevod ISO 9000 v slovenskem jeziku – čista kopija (ISKRA 
STANDARD). 
mar. 92 Marca leta 1992 je bil v okviru USM ustanovljen tehnični odbor USM/TC 
QAS Zagotavljanje kakovosti. 
dec. 93 Prva izdaja serije SLS ISO 9000. 
1994 Druga izdaja – ISO objavlja dopolnjeno drugo izdajo serije standardov 
ISO 9000. 
apr. 95 Predelana in usklajena druga slovenska izdaja serije standardov SIST 
ISO 9000. 
jun. 96 V juniju 1996 je delo odbora USM/TC QAS Zagotavljanje kakovosti 




SIST ISO 9001 − prenovljena tretja izdaja standarda ISO 9001. 
Vir: Metka Bakan Toplak in Alojz Urbajs, Institut informacijske znanosti (2014a). 
Poseben standard ISO 9001:2000, ki združuje standarde ISO 9001, ISO 9002 in ISO 
9003, se nanaša na sistem vodenja. Poudarja sistem vodenja v proizvodnih in storitvenih 
organizacijah. Poudarek modela je na izpolnjevanju zahtev strank.  
Elementi standarda ISO 9001:2000 so: 
 sistem vodenja kakovosti (kateri so procesi za izboljševanje kakovosti, kako 
delujejo med seboj, sistem obvladovanja dokumentacije), 
 odgovornost vodstva (naloga vodstva je določiti politike in cilje organizacije ter 
obveščanje o kakovosti znotraj organizacije), 
 vodenje virov (zagotavljanje virov: ljudje, oprema, prostori), 
 realizacija proizvoda (sprejemanje navodil od odjemalcev, načrtovanje in razvoj 
proizvodov, nabava materiala in storitev, dobava izdelkov itd.), 
 merjenje, analize in izboljševanje.  
(Bakan Topolak, Urbajs, Institut informacijske znanost, 2014b). 
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3 KAKOVOST STORITEV 
Kvaliteta storitev in kvaliteta produktov sta si različni v primeru njune proizvodnje in same 
uporabe.  
»Pojem kakovost se pogosteje pojavlja med zagotavljanjem storitev, običajno v interakciji 
med stranko in ponudnikom kot pa med samo izdelavo v tovarni in dostavljeno 
nepoškodovano do kupcev.« (Zethaml, Parasuraman&Berry v Using SERVQUAL to Assess 
the Customer Satisfaction Level of the Oregon HIDTA ISC Analytic Unit, 2009a, str. 24). 
Ponudniki storitev nimajo možnosti preverjanja kvalitete svojih storitev, preden stranke 
dejansko storitev uporabijo. Stranke pravzaprav opazujejo proizvodnjo storitve, medtem 
ko jo prejemajo.  
Merjenje storitev se srečuje z naslednjimi težavami: 
1. kvaliteto storitev uporabniki ocenijo težje kot kvaliteto produktov, 
2. uporabniki ne ocenjujejo kvalitete storitve samo na podlagi končnega rezultata, 
ampak ocenjujejo tudi sam proces nudenja storitve, 
3. edini kriteriji, ki določajo kvaliteto storitve, so mnenja njenih uporabnikov. 
(Using SERVQUAL to Assess the Customer Satisfaction Level of the Oregon HIDTA ISC 
Analytic Unit, 2009b, str. 24 in 25). 
3.1 SERVQUAL 
Model merjenja kakovosti storitev SERVQUAL so Valerie a. Zeithaml, A. Parasuraman in 
Leonard L. Berry zasnovali v letih 1980. Pri razvijanju modela so avtorji modela 
ugotavljali, kako uporabniki storitev ocenjujejo kvaliteto storitve. 
Model predstavlja lestvico merjenja kakovosti storitev, ki je v bistvu način merjenja razlike 
med pričakovano in znano kakovostjo storitev. V modelu SERVQUAL so avtorji prvotno 
opredelili deset elementov kakovosti storitev: zanesljivost, odzivnost, dostopnost, 
vljudnost, komunikativnost, verodostojnost, varnost, razumevanje in poznavanje 
uporabnikov storitev. Kasneje so sistem skrčili na 5 razsežnosti, ki tvorijo kratico RATER, 
kar v prevodu pomeni ocenjevalci: 
 Reliability (zanesljivost) − kako dobro zagotoviti storitev, ki ste jo obljubili 
vašim strankam, so vaši sistemi in postopki zanesljivi, je služba, ki izvaja storitve, 
dosledna pri izvajanju in dostavi storitev, lahko izboljšamo kakovost še na kakšen 
drugi način; 
 Assurance (zaupanje) − imajo zaposleni spretnosti in potrebna znanje za 
zagotavljanje dobrih storitev, potrebujejo nadaljnja izobraževanja ali razvoj, ali 
vzbujajo zaupanje strank; 
 Tangebles (občutljivost) – so izdelki in vaše storitve (proizvodi,embalaža, 
pisarne, trženjska gradiva, videz osebja) privlačni vašim strankam, ima 
organizacija urejeno spletno stran, kjer stranka pridobi potrebne informacije o 
storitvah in si izmenjuje mnenja z ostalimi strankami; 
 Emphaty (empatija) – gradijo vaši zaposleni dobre odnose s strankami, ali 
pokažejo sočutje in ustrezno komunikacijo do strank; 
 Responsivness (odzivnost) – je storitev, ki jo ponuja organizacija, hitro 
zagotovljena, do njih stranke lahko dostopajo, so zaposleni vedno pripravljeni in 
sposobni nuditi pomoč strankam. (Mindtools, 2014) 
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Slika 4: Model SERVQUAL 
 
Vir: SERVQAL, Determinants of service quality (2014). 
Podjetja, ki uporabljajo ta model, sestavijo vprašalnike, ki merijo pričakovanja potrošnikov 
o kakovosti storitev, v povezavi s temi 5 dimenzijami, in nato njihov pogled na storitev, ki 
so jo prejeli.  
Z enačbo lahko model zapišemo:  
Q (kakovost) = pričakovana storitev uporabnika – zaznavanje storitev  
Ko so pričakovanja kupcev višja od dejanskega stanja, je kakovost storitev nizka in 
obratno, ko so pričakovanja kupcev nižja od dejanskega stanja, je kakovost ponujenih 
storitev visoka. 
Model SERVQUAL ni samo model ugotavljanja kakovosti, ampak je tudi model upravljanja. 
Avtorji predpisujejo 5 vrzeli v delovanju organizacij, ki povzročajo, da pride do slabe 
kakovosti storitev. Prva vrzel je vrzel med pričakovanji potrošnikov in dojemanjem uprave 
o ponujeni storitvi. Razlika nastane, ko imajo vodilni v organizaciji, zaradi slabe 
marketinške raziskave, ki ni osredotočena na kakovost povpraševanja, drugačno 
predstavo o tem, kaj kupci oz. stranke želijo. Druga vrzel predstavlja vrzel med 
dojemanjem upravljavskih navodil in specifikacijo teh navodil pri kakovosti storitev. 
Vodstvo pravilno ugotovi željo kupcev, vendar teh želja pri kakovosti storitev ne sme 
vsiljevati. Zaradi slabo usposobljenega servisnega osebja in pomanjkanja ustreznega 
izobraževanja ter usposabljanja strank o storitvah se lahko pojavi tretja vrzel, med 
določitvijo kakovosti storitev in dostavo storitve. Neresnično in pompozno oglaševanje o 
posamezni storitvi lahko poveča pričakovanja stranke o kakovosti storitve. Težava se 
pojavi, če organizacija ni izpolnila celotne obljube, ki jo je oglaševala, kar povzroči 
nastanek vrzeli med zagotavljanem storitev in zunanjo komunikacijo. Peta vrzel pa 
predstavlja vrzel med pričakovano storitvijo in dejanskim stanjem. Nastane zaradi 
napačnega pričakovanja stranke o kakovosti ponujenih storitev. Odkrivanje te vrzeli je v 
ugotavljanju kakovosti storitev v organizacijah najpomembnejše. 
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3.2 POMEN ZAGOTAVLJANJA KAKOVOSTI V JAVNI UPRAVI 
Primerjava zasebnega sektorja z javnim sektorjem je zaradi globalizacije in konkurence na 
trgu ponudbe storitev čedalje nujnejša. Organizacije javnega sektorja pri ponudbi storitev 
stopajo po korakih zasebnega sektorja pri merjenju njenih kakovosti.  
Organizacije javnega sektorja so omejene s sredstvi. Zato je za menedžerje pomembno, 
da znajo dobro oceniti razmerje, med vloženimi sredstvi za dvig kvalitete storitev in 
prihodki kot posledico izboljšanja storitev.  
V primerjavi z javnimi podjetji so zasebna podjetja fleksibilnejša in se lahko hitreje 
prilagajajo zahtevam strank, v to pa jih sili močna konkurenca. Organizacije javnega 
sektorja pri zagotavljanju svojih storitev nimajo tako močne konkurence kakor podjetja v 
zasebnem sektorju. Vendar se tudi v organizacijah javnega sektorja povečuje vloga strank 
in je upravljanje odnosov s strankami postalo eden od primarnih dejavnikov.  
Vlada je v letu 1996 sprejela krovni dokument o Politiki kakovosti v javni upravi. Temelji 
na izpolnjevanju zahtev evropskih standardov, posebej standarda ISO 9000. Javna uprava 
v Sloveniji velja za eno izmed sodobnih evropskih uprav, zato se zaveda potreb po 
izboljšanju ponujenih storitev in njenemu prilagajanju željam strank. 
»Vizija Vlade Republike Slovenije je oblikovati javno upravo, ki bo delovala po načelih 
zakonitosti, pravne varnosti in predvidljivosti, politične nevtralnosti, usmerjenosti k 
uporabniku, odprtosti in preglednosti, kakovosti, uspešnosti in učinkovitosti; pri čemer bo 
po kazalcih uvedenih ukrepov in zadovoljstva državljanov, gospodarskih subjektov in 
drugih prizadetih oseb ter javno-finančnih učinkov dosegla rezultate, primerljive javnim 
upravam v državah Evropske unije.« (Strategije nadaljnjega razvoja slovenskega javnega 
sektorja 2003-2005 v Dokument RS − politika kakovosti slovenske javne uprave, 2003, 
str. 2). »Načelo usmerjenosti k uporabnikom bi lahko na kratko opisali kot zahtevo, da 
javna uprava deluje tako, da so njeni uporabniki z njo zadovoljni. Pod pojmom 
»uporabnik« običajno razumemo fizično ali pravno osebo, ki stopi v stik z javno upravo 
kot stranka v upravnem ali kakršnem drugem postopku, kot povpraševalec po 
informacijah ali kako drugače.« (Virant, 2002a, str. 5). 
Virant v prispevku Usmerjenost javne uprave k uporabniku navaja, kakšne cilje 
predstavlja načelo usmerjenosti k uporabniku: 
1. storitve javne uprave morajo biti uporabnikom časovno (čim manj zamude časa in 
premikanja) in prostorsko dostopne, 
2. storitve morajo biti cenovne sprejemljive (mora biti socialno sprejemljiva), 
3. storitve morajo biti čim enostavnejše (poudarja poenostavitev plačila), 
4. kakovost informacij (pregledne, uporabne in dostopne na čim več načinov), 
5. kakovost osebnega stika (človeški in razumevajoči odnos do stranke), 
6. zanesljivost (opraviti zahtevane storitve pravočasno − v predpisanem roku), 
7. odzivnost (odzivnost v razmerju do konkretnih oseb, ki stopajo v stik s konkretnim 
organom), 
8. urejeni in primerni poslovni prostori (pomanjkanje čakalnic, urejeno parkiranje). 
(Virant, 2002b, str. 6). 
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4 SOCIALNO VARSTVO 
4.1 SOCIALNA POLITIKA 
V 2. členu Ustave Republike Slovenije je zapisano, da je Slovenija socialna država. Razvoj 
socialne države usmerja socialna politika, ki opredeljuje ukrepe za zagotavljanje socialne 
varnosti. Država naj bi tako s socialno politiko zagotavljala posameznikom, družinam in 
nekaterim skupinam določeno stopnjo materialne in socialne varnosti.  
Pojem socialno varstvo (ang. Social security) so prvič uporabili leta 1935 v ZDA, ko je bil 
sprejet Zvezni zakon o socialni varnosti. Gre za različne ukrepe, s katerimi poskrbijo za 
varstvo posameznika v socialnem položaju, ki lahko ogrožajo njegovo preživetje in 
izravnajo položaj državljanov, ki so brez lastne krivde ostali brez premoženja, z drugimi 
državljani.  
V državi zagotavljajo socialno varnost 4 sistemi: 
1. sistem socialnih odškodnin (izplačilo odškodnine osebam, ki so utrpele škodo s 
strani države): žrtve kaznivih dejanj, žrtve vojn, 
2. sistem socialnih ugodnosti: stanovanjska pomoč, izobraževanje, pomoč 
študentom, varstvo otrok, 
3. sistem socialne varnosti: izpad dohodka (bolezen ali poškodba, materinstvo, 
invalidnost, starost, brezposelnost) ali povečanje stroškov (zdravljenje, preživljanje 
otrok, nega starejših), 
4. sistem socialnega varstva (zagotavljanje denarnih dajatev državljanom, ki imajo 
nezadostna sredstva za preživetje). 
 
V Sloveniji se je uveljavil koncept varnostne mreže, saj država kombinira sistem 
socialnega varstva s sistemom socialne varnosti.  
Poglavitni namen socialnega varstva je preprečevanje in reševanje socialne problematike 
posameznikov, družin in skupin prebivalstva. Država je dolžna tem posameznikom 
zagotoviti bivalne in delovne razmere, v katerih bodo lahko uresničevali svoje razvojne 
možnosti in s svojo dejavnostjo dosegali tako raven kakovosti življenja, ki bo ustrezala 
merilom človeškega dostojanstva. 2. Člen Zakona o socialnem varstvu določa, da mora 
država zagotavljati in razvijati delovanje socialnovarstvenih zavodov, ustvarjati pogoje za 
zasebno delo v socialnovarstveni dejavnosti, spodbujati razvoj samopomoči, prostovoljno 
delo in podpirati neodvisno življenje invalidov. Program socialnega varstva sprejema 
državni zbor. V njem določa strategijo razvoja socialnega varstva, opredeli prednostna 
področja razvoja socialnega varstva in določi mrežo javnih služb, ki jo zagotavlja država. 
(2. člen ZSV). 
Za nadzor nad izvajanjem politike socialnega varstva se je na Ministrstvu za delo, družino, 
socialne zadeve in enake možnosti ustanovil strokovni svet. Člani strokovnega sveta so 
strokovnjaki s področja socialne politike; imeti morajo visoko strokovno ali univerzitetno 
izobrazbo in deset let delovnih izkušenj pri izvajanju ali vodenju storitev ter 




Naloge strokovnega sveta so: 
 sodelovanje pri pripravi socialno varstvenega programa, 
 spremlja potrebe na področju socialnega varstva v RS in predlaga programe 
ukrepov, 
 sodeluje pri pripravi normativov in standardov storitev, 
 predlaga in spremlja programe znanstvenoraziskovalnih nalog na področju 
socialnega varstva, 
 daje mnenje k socialnovarstvenim storitvam in programom, kadar zanj zaprosi 
minister, pristojen za socialno varstvo. (8. člen ZSV). 
 
Socialnovarstvene storitve uvrščamo med nepridobitne dejavnosti. Storitve s statusom 
javne službe opravljajo v okviru mreže javnih služb, pod enakimi pogoji, javni socialno 
varstveni zavodi ter druge pravne in fizične osebe, ki so pridobili koncesijo na javnem 
razpisu. (41. b člen ZSV). 
Socialnovarstvene storitve lahko opravlja tudi zasebnik, ki izpolnjuje naslednje pogoje:  
 ima ustrezno strokovno izobrazbo, 
 ima opravljen strokovni izpit in je pridobil mnenje socialne zbornice, 
 ima najmanj tri leta delovnih izkušenj na področju, na katerem bo opravljal 
zasebno delo, 
 ni v delovnem razmerju, 
 mu ni s pravnomočno odločbo sodišče prepovedalo opravljanje poklica, 
 ima zagotovljene prostore, opremo in kadre, če tako zahteva narava dela. (65. 
člen ZSV). 
 
Po zakonu o socialnem varstvu izvajajo storitve socialnega varstva javni socialno varstveni 
zavodi, ki vključujejo: 55 domov za starejše, 7 posebnih zavodov za odrasle, 40 varstvenih 
delovnih centrov, 8 kriznih centrov za otroke in mladino, 5 zavodov za usposabljanje otrok 
in mladostnikov z motnjami v duševnem razvoju in 62 centrov za socialno delo. 
Storitve imajo naravo pravice. Posameznik, ki potrebuje posamezno storitev, lahko 
uveljavlja pravico po predpisanem postopku. Pravice do storitev se uveljavljajo po načelu 
enake dostopnosti in proste izbire za vse upravičence pod enakimi pogoji, ki jih določa 
zakon in po načelu socialne pravičnosti.  
Zakon o socialnem varstvu v drugem poglavju določa več vrst varstvenih storitev: 
 prva socialna pomoč (pomoč pri prepoznavanju socialne stiske in seznanitev 
upravičenca o vseh možnih oblikah pomoči), 
 osebna pomoč (svetovanje, urejanje in vodenje z namenom, da bi posamezniku 
omogočili razvijanje, dopolnjevanje, ohranjanje ter izboljšanje socialnih 
zmožnosti),  
 pomoč družini (pomoč za dom − urejanje družinskih odnosov, skrb za otroke in 
usposabljanje družine za opravljanje njene naloge v vsakdanjem življenju; pomoč 
na domu − socialna oskrba v primeru invalidnosti in starosti; socialni servis − 
pomoč pri hišnih opravilih v primeru otrokovega rojstva, invalidnosti, starosti, v 
primeru nesreč), 
 institucionalno varstvo (varstvo otrok in mladoletnikov, prikrajšanih za normalno 
družinsko življenje; vključuje, poleg že navedenih storitev pri pomoči družini, 
vzgojo in pripravo na življenje), 
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 vodenje in varstvo ter zaposlitev pod posebnimi pogoji (organizirana skrb za 
odraslo telesno in duševno prizadeto osebo), 
 pomoč delavcem v podjetjih, zavodih in drugih delodajalcih (pomoč pri težavah, ki 
jih imajo delavci v zvezi z delom v delovni sredini, ob prenehanju delovnega 
razmerja, pomoč pri uvajanju delovnega, zdravstvenega in pokojninskega 
zavarovanja). (11. člen ZSV, II. poglavje). 
 
4.2 SKUPNOST CENTROV ZA SOCIALNO DELO 
Skupnost centrov za socialno delo je bila na podlagi 52. člena Zakona o zavodih 
ustanovljena konec leta 1996 s sklepom skupščine Skupnosti centrov za socialno delo. 
Skupnost CSD povezuje 62 centrov za socialno delo po Sloveniji.  
Zakon o socialnem varstvu (Ur. l. RS št. 36/04 UPB) določa naloge skupnosti centrov za 
socialno delo(SCSD). V zakonu je določeno, da SCSD določa naloge, ki jih izvajajo CSD-ji, 
ter standarde in normative za izvajanje posameznih nalog. SCSD svoje določbe objavi 
preko Kataloga nalog CSD.  
SCSD je prvi Katalog nalog CSD izdala 1. aprila leta 2005. Preden je katalog stopil v 
veljavo, je bil poslan na MDDSZ v potrditev. MDDSZ je katalog potrdil z dnem 23. 9. 2008.  
SCSD vsako leto dopolni in prilagodi Katalog nalog CSD ob vsaki spremembi zakonodaje. 
Spremembe kataloga vsako leto, najkasneje v mesecu februarju, predloži ministrstvu v 
ponovno odobritev kataloga za tekoče leto. (Uradna stran Skupnost CSD, 2014).  
V katalogu tako najdemo vse naloge CSD-ja, pri čemer opazimo, da je poglavitna naloga 
CSD-a izvajanje socialnovarstvenih storitev. Izvaja tudi naloge preko javnih pooblastil in 










4.3 CENTRI ZA SOCIALNO DELO 
4.3.1 STROKOVNE NALOGE CSD-JA 
V Sloveniji je ustanovljenih 62 centrov za socialno delo. Imajo status socialnovarstvenih 
zavodov. Ustanovljeni so bili z namenom, da s svojim delom in storitvami preprečujejo in 
odpravljajo težave in stiske posameznikov, družin in drugih skupin ljudi, potrebnih pomoči.  
Strokovne naloge centrov za socialno delo v Sloveniji obsegajo: 
 varstvo otrok in družine 
o dovolitev sklenitve zakonske zveze, 
o družinsko – partnersko posvetovanje, 
o predhodno družinsko posredovanje – ob razvezi zakonske skupnosti ali 
razpad zunajzakonske skupnosti(pomoč pri sklenitvi sporazuma o stikih, 
preživninah in varstvu otrok), 
o urejanje starševstva (priznanje in izpodbijanje očetovstva in materinstva), 
o urejanje odnosov v družini, 
o ukrepi centra za socialno delo (odvzem otroka, oddaja otroka v zavod); 
 




o usmerjanje otrok s posebnimi potrebami, 
o obravnava otrok izven sodnega postopka in izdajanje mnenj izven sodnih 
postopkov, 
o obravnava mladoletnih v sodnem postopku; 
 
 varstvo odraslih 
o obravnava storilcev kaznivih dejanj (predzakonski in zakonski postopek, 
sodelovanje z zapori, svetovanje, pomoč obsojencu ob izpustu iz zapora), 
o skrbništvo (imenovanje/razrešitev začasnega skrbnika), 
o urejanje statusa invalida (priznavanje statusa odraslega invalida, vključitev 
v vodenje in varstvo ter zaposlitev pod posebnimi pogoji, urejanje pravice 
do izbire družinskega pomočnika), 
o urejanje pravice do družinskega pomočnika, 
o obravnava starejših oseb, 
o obravnava oseb s težavami; 
 
 denarne socialne pomoči (denarna socialna pomoč, izredna pomoč, enkratna 
izredna pomoč), 
 
 starševsko varstvo (starševski dopust in nadomestilo) in družinski prejemki 








 za preprečevanje nasilja, 
 za izvrševanje nadomestne kazni zapora, 
 za obravnavo oseb v skupnosti s težavami v duševnem zdravju; 
 
 storitve 
o socialna preventiva, 
o prva socialna pomoč, 
o osebna pomoč (svetovanje, vodenje, urejanje), 
o pomoč družini za dom, 
o pomoč družini na domu, 
o vodenje in varstvo ter zaposlitev pod posebnimi pogoji, 
o oprostitve pri plačilu storitev 
 pomoč na domu, 
 institucionalno varstvo. 
 
Poleg zgoraj naštetih strokovnih del, ki jih opravljajo centri, so bile 24. decembra 2009 s 
sklepom MDDSZ ustanovljene službe za koordinacijo in pomoč žrtvam. Namenjene so 
preprečevanju nasilja v družini, kriznim centre in interventni službi. 
Splošni akt o Sistemizaciji delovnih mest določa obseg in vsebino dela, vrsto in stopnjo 
izobrazbe ter dodatna znanja in pogoje za opravljanje dela strokovnih delavcev na 
delovnih mestih CSD-jev. Strokovne delavce, ki so zaposleni na centrih za socialno delo, 
ob zakonodaji zavezuje kodeks etičnih načel v socialnem varstvu. (Skupnost CSD 
Slovenije, Katalog javnih pooblastil, b). 
4.3.2 ORGANIZACIJSKI VIDIK 
Center sestavljajo štirje organi: 
 svet centra, 
 direktor centra, 
 strokovni svet centra,  
 disciplinska komisija. 
Svet centra sestavlja pet članov. Prvi je predstavnik ustanoviteljev z ministrstva, dva 
predstavnika sveta delavcev in dva predstavnika, ki ju določi občinski svet. Mandat sveta 
traja štiri leta. Člane centra volijo na tajnih volitvah. Vsi zaposleni razen direktorja imajo 
pravico kandidirati za mesto v svetu. Predsednika sveta pa izvolijo člani sveta izmed dveh 
predstavnikov delavcev centra. 
Svet centra je organ upravljanja centra. Naloge sveta centra so zlasti sprejemanje statuta 
in drugih splošnih aktov, programov dela in razvoja centra, določanje finančnega načrta in 
zaključnega računa. Odloča o zahtevah za varstvo pravic delavcev. Svet centra tudi 
imenuje in razrešuje direktorja centra ter ocenjuje njegovo uspešnost.  
Direktor centra opravlja poslovno in strokovno funkcijo vodenja. Za direktorja lahko 
kandidira kandidat z visoko ali višjo izobrazbo socialne, psihološke, pedagoške smeri in 
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njenih specialnih disciplin − pravne, upravne ali sociološke smeri. Kandidat mora imeti pet 
let delovnih izkušenj na področju socialnega varstva in strokovni izpit na področju 
socialnega varstva. 
Njegove glavne naloge so: zastopa in predstavlja center, odloča o zadevah s področja 
delovnih razmerij, razporeja in ocenjuje delavce, zagotavlja primerne pogoje za 
izobraževanje delavcev ter odloča o ukrepih s področja javnih pooblastil.  
Strokovni svet centra je kolegijski strokovni organ. Sestavljajo ga  direktor in vsi strokovni 
delavci. V strokovni svet so lahko imenovani tudi zunanji člani, ki jih imenuje direktor 
centra.  
Delo strokovnega centra vodi direktor, vse o delu strokovnega svete se vodi v zapisnikih. 
Naloge strokovnega centra so: obravnava vprašanj s področja strokovnega dela centra, 
daje svetu centra mnenja, predlaga programe izobraževanja zaposlenih, seznanja širšo 
javnost o aktualni problematiki s področja socialnega varstva itd. 
Disciplinska komisija je četrti organ centra. Odloča po določbah zakona v zvezi z 
disciplinsko odgovornostjo delavcev v primeru kršitev delavnih obveznosti. 
Disciplinsko komisijo sestavljajo trije člani, ki jih za dobo 2 let izvolijo zaposleni centra.  
Podrobna predstavitev sestave kolektiva je predstavljena v spodnjem organigramu.  
Na vrhu organigrama je svet zavoda, ki nadzoruje delo direktorja, ki mu pomaga 
računovodstvo. 
Kolektiv je nato razdeljen po področjih oziroma nalogah, ki jih center opravlja. 
Ta področja so: kadrovska in podporna služba, varstvo otrok in družin; področje rejništva, 
skrbništva in posvojitev; varstvo odraslih, starševsko varstvo, pravice iz javnih sredstev, ki 
predstavljajo prejemke in oprostitve po ZUJPS-u in ZSVarPre; varstvo starejših in področje 
dela z invalidi, socialnovarstvene storitve ter pomoč družinam na domu.  




Slika 5: Organigram CSD Ljubljana Vič − Rudnik 
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4.3.3 PRAVNI VIDIK 
Pravni vidik je urejen s splošno in področno zakonodajo: 
 splošna zakonodaja: 
o Zakon o splošnem upravnem postopku (Ur. l. RS, št. 24/06-UPB2, 105/06-
ZUS-1, 126/07, 65/08 in 8/10 v nadaljevanju ZUP), 
o Zakon o varstvu osebnih podatkov (Ur. l. RS, št. 94/07), 
o Zakon o socialnem varstvu (Ur. l. RS, št. 3/07 in 57/12), 
o Zakon o upravnih taksah (Ur. l. RS, št. 106/10-UPB), 
 
 področna zakonodaja: 
 
o Zakon o uveljavljanju pravic iz javnih sredstev (Ur. l. RS, št. 62/10, 40/11, 
40/12 - ZUJF, 57/12 - ZPCP-2D, 14/13, 56/13 - ZŠtip-1 in 99/13 v 
nadaljevanju ZUPJS), 
o Zakon o starševskem varstvu in družinskih prejemkih (Ur. l. RS, št. 110/06, 
114/2006-ZUTPG, 10/2008, 62/2010-ZUPJS, 40/2012-ZUJF, 63/2013-
ZIUPTDSV), 
o Pravilnik o postopkih za uveljavljanje pravic do družinskih prejemkov (Ur. l. 
RS, št. 116/2003, 15/2007 in 31/2008), 
 
 Pravilnik o kriterijih za uveljavljanje pravic za otroke, ki potrebujejo 
posebno nego in varstvo (Ur. l. RS, št. 105/2002, 107/2004, 
129/2006, 55/2009, 88/2011 in 85/2012), 
o Zakon o socialnovarstvenih prejemkih (Ur. l. RS, št. 61/10, 40/11, 14/13 in 
99/13), 
 
 Pravilnik o načinu ugotavljanja premoženja  in njegove vrednosti pri 
dodeljevanju pravic iz javnih sredstev ter o razlogih za 
zmanjševanje v postopku dodelitve denarne socialne pomoči (Ur. l. 
RS, št. 8/2012), 
 
o Zakon o štipendiranju (Ur. l. RS, št. 59/2007, 40/2009, 62/2010-ZUPJS, 
40/2012-ZUJF, 57/2012-ZPCP-2D), 
 
 Pravilnik o dodeljevanju državnih štipendij (Ur.l. RS, št. 40/2009-
ZŠtip-A, 45/2009), 
 
o Zakon o šolski prehrani (Ur. l. RS, št. 3/13-ZšolPre-1), 
o Zakon o vrtcih (Ur. l. RS, št. 100/05-UPB2, 62/10-ZUPJS, 40/11-ZUPJS-A in 
40/12 ZUJF), 
o Stanovanjski zakon (Ur. l. RS, št. 69/03, 18/04-ZVKSES, 47/06-ZEN, 45/08-ZVEtL, 
57/08, 90/09-Odl. US, 62/10 – ZUJPS, 56/11 - Odl. US, 87/2011, 40/2012-ZUJF). 
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4.4 CENTER ZA SOCIALNO DELO LJUBLJANA VIČ − RUDNIK 
4.4.1 KADROVSKI VIDIK 
Tabela 2: Predstavitev zaposlenih po izobrazbi 













2. st. 2 2. st. 1 2. st. 2 
3. st. 4 3. st. 2 3. st. 3 
4. st. 4 4. st. 4 4. st. 4 
5. st. 11 5. st. 10 5. st. 10 
6. st. 5 6. st. 5 6. st. 6 
7. st. 32 7. st. 36 7. st. 40 
SKUPAJ 58 SKUPAJ 58 SKUPAJ 65 
ženske 52 ženske 52 ženske 60 
moški 6 moški 6 moški 5 
Vir: lasten 
Center za socialno delo Ljublana Vič – Rudnik je tretji največji v Sloveniji po številu 
prebivalcev na območju, ki ga pokriva CSD. Posledično je število zaposlenih višje. V letu 
2013 je v centru 65 zaposlenih. Ta številka se je glede na leto 2012 povečala za 7, v letih 
2012 in 2011 pa je ostala ista − 58 zaposlenih. Število zaposlenih se je povečalo na 
področju ZUPJS zaradi sprejema nove zakonodaje in prenosa pristojnosti o odločanju o 
nekaterih zadevah iz občin na centre za socialno delo. Center opravlja tudi storitev pomoči 
na domu, kar običajno izvajajo drugi zavodi. Število zaposlenih se je povečalo tudi na tem 
področju, saj se je povečalo število uporabnikov, ki potrebujejo pomoč pri osnovnih 
temeljnih opravilih, ki jih opravljajo oskrbovalke na domu.  
Center zaposluje ljudi z vsemi stopnjami izobrazbe. V strukturi zaposlenih so bile v zadnjih 
treh letih manjše spremembe. Medtem ko je število zaposlenih s 4. stopnjo izobrazbe 
ostalo enako vsa tri leta, je pri zaposlenih z 2., 3., 5. in 6. stopnjo številka zaposlenih 
variirala za enega zaposlenega. Največ zaposlenih ima 7. stopnjo izobrazbe. V letu 2013 je 
bilo tako 40 zaposlenih s 7. stopnjo izobrazbe. Najmanj zaposlenih pa ima 2. stopnjo 
izobrazbe. V letu 2012 je bil to le en zaposleni, v letu 2013 pa se je številka vrnila na 
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številko iz leta 2010, in sicer na 2 zaposlena. Zanimiva in opazna pa je predvsem razlika v 
številu med spoloma. V kolektivu očitno prevladujejo ženske. V letu je 2013 je bilo v 
centru zaposlenih 60 žensk, ta številka se je od prejšnjih let povečala za osem zaposlenih 
žensk;in le 5 moških.  
4.4.2 FINANČNI VIDIK 
Tabela 3: Izkaz prihodkov in odhodkov 
IZKAZ PRIHODKOV IN ODHODKOV (€) 
LETO 







PRIHODKI prihodki od poslovanja 1.888.675 2.007.687 2.040.608 
  finančni prihodki 238 172 51 
  drugi prihodki 2.077 6.644 2.034 
  
prevrednotovalni poslovni 
prihodki 0 0 0 
CELOTNI 
PRIHODKI   1.890.990 2.014.503 2.042.693 
CELOTNI 
ODHODKI   1.913.379 2.015.348 2.016.877 
ODHODKI finančni odhodki 0 8 933 
  drugi odhodki 307 3 2.104 
  
prevrednotovalni poslovni 










stroški blaga, material in 
storitev 467.621 560.174 502.479 
stroški dela 1.422.409 1.430.343 1.491.303 
amortizacija 0 0 0 
rezervacije 0 0 0 




Center prejema za izvajanje dejavnosti sredstva iz proračuna Republike Slovenije in 
proračuna občin: Ljubljana, Brezovica, Škofljica, Ig, Velike Lašče, Horjul in Dobrova − 
Polhov Gradec. Del sredstev pridobiva tudi s plačili za storitve, prispevki organizacij, 
donatorjev in drugih virov.  
V tabeli so prikazani prihodki in odhodki od leta 2010 do leta 2012. Prihodki so razdeljeni 
na prihodke od poslovanja, finančne prihodke, druge prihodke in prevrednotovalne 
poslovne prihodke. Prihodki od poslovanja so od leta 2010 do leta 2012 blago naraščali, 
finančni prihodki pa so v istem obdobju iz 238 € padli na 51 €. Drugi prihodki  so se v letu 
2011 dvignili za 320 % glede na leto 2010, nato pa v letu 2012 spet padli na raven leta 
2010. Prevrednotovalnih poslovnih prihodkov v centru nimajo. 
Kljub vsemu so bili celotni prihodki najvišji v letu 2012. Medtem ko so se celotni prihodki 
iz leta 2010 na leto 2011 povečali za 123.513 evrov, so v letih 2011 in 2012 ostali 
približno enaki, še vedno pa je opazna manjša rast.  
Odhodke delimo na finančne in druge odhodke ter stroške – stroške blaga in storitev, 
stroške dela, amortizacije, rezervacij in druge stroške.     
Stroški blaga, materiala in storitev se v teh letih niso veliko spreminjali, največji pa so bili 
v letu 2011. Tudi stroški dela so bili v vseh treh letih v enakem povprečju. Opazen je bil 
manjši porast v letu 2012 iz 1.430.343 na 1.491.303 evrov.  
Stroškov z amortizacijo in rezervacijami ni bilo. 
Finančni in drugi odhodki so bili največji v letu 2012. Posledično so bili tudi celotni 
odhodki najvišji v letu 2012. 
Tabela 3 (spodaj) prikazuje bilanco stanja centra v letih 2010, 2011 in 2012 na dan 31. 
12. Aktiva in pasiva sta bili vseh letih enaki. 
Aktivo predstavljajo dolgoročna sredstva in sredstva v upravljanju − nepremičnine, nakup 
opreme, dolgoročne finančne naložbe, posojila in depoziti ter terjatve; kratkoročna 
sredstva − predujemi in varščine, neplačani odhodki, dobroimetje pri bankah in drugih 
finančnih ustanovah;  zaloge − materiala, blaga, proizvodov, drobnega inventarja in 
storitev. 
V centru zalog nimajo in vsa tri leta ne predstavljajo stroška.  
V pasivo štejemo kratkoročne obveznosti in pasivne časovne razmejitve (kratkoročne 
obveznosti do zaposlenih in dobaviteljev, neplačni prihodki itd.), lastne vire in dolgoročne 
obveznosti (splošni sklad, rezervni sklad, dolgoročne rezervacije, obveznosti za 







Tabela 4: Bilanca stanja na dan 31. 12. v letih 2010, 2011 in 2012 





















































sredstva  226.057,00 €   205.220,00 €   221.129,00 €  






























































lastni viri in 
dolgoročne 
obveznosti  167.507,00 €     65.273,00 €     66.443,00 €  
Vir: lasten 
 
4.4.3 PRAVNI VIDIK 
Poleg zgoraj že naštete zakonodaje v poglavju 2.3.3 uporablja center tudi interne akte, in 
sicer: 
 Statut CSD Ljubljana Vič – Rudnik, 
 Pravilnik o hišnem redu, 
 Pravilnik o notranji organizaciji in sistematizaciji delovnih mest CSD Ljubljana Vič – 
Rudnik. 
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5 KAKOVOST SOCIALNIH STORITEV 
Cilj Odbora za socialno zaščito2 je s pomočjo okvira kakovosti razviti enotno razumevanja 
kakovosti socialnih storitev v EU. Nanaša se na bistvene storitve, ki se zagotavljajo 
neposredno posamezniku. Obseg in organizacija socialnih storitev se močno razlikujeta v 
državah EU, saj na njih vplivajo zgodovinske, geografske, družbene in kulturne značilnosti. 
Te pa so zelo pomembne pri izpolnitvi temeljnih ciljev EU in pomagajo pri doseganju 
socialne, gospodarske in kulturne enakosti, socialne vključenosti in doseganje visoke 
stopnje zaposlenosti in gospodarske rasti. 
V okviru kakovosti so določili načela kakovosti, ki izražajo skupne vrednote in naj bi 
prispevale k razvoju enotnega razumevanja kakovosti socialnih storitev ter omogočile 
izmenjavo dobrih praks in izkušenj. Načela so namenjena oblastnim in upravnim organom, 
ki so pristojni za razvoj, financiranje, organizacijo in zagotavljanje socialnih storitev na 
državni, regionalni in lokalni ravni v vseh državah članicah EU.  
Splošna načela kakovosti za zagotavljanje socialnih storitev: 
 razpoložljivost (strankam je potrebno omogočiti dostop do storitev, poskrbeti 
za hitro odzivnost na njihove potrebe in, če je le mogoče, omogočiti storitve v 
skupnosti, ki je zanje in za njihovo družino najugodnejša), 
 dostopnost (potrebno je poskrbeti za neoviran dostop do storitev in centra; 
uporabniki bi morali imeti na voljo vse informacije in možnost svetovanja pri 
zadevah), 
 dosegljivost (storitve so dosegljive vsem, brezplačno oz. po ceni, ki jo je 
posameznik zmožen plačati), 
 usmerjenost na posameznika (storitve morajo izhajati iz potreb strank, 
upoštevati je potrebno njihovo fizično, intelektualno in socialno okolje ter njihove 
kulturne posebnosti), 
 celovitost (storitve morajo biti zasnovane in izvedene celostno, tako da se 
upoštevajo vse potrebe in želje strank ter njihovih družin), 
 kontinuiranost (organizacija socialnih storitev mora nenehno zagotavljati 
storitev med trajanjem potrebe in pri odzivanju na spremembe v življenjskem 
ciklu stranke; tako se stranke lahko zanesejo na nepretrgano zagotavljanje 
storitev), 
 usmerjenost v rezultate (storitve morajo biti usmerjene v korist uporabnika; to 
naj bi organizacije izpopolnjevale z rednimi evalvacijami, ki jih je potrebno 
usmeriti v povratne informacije uporabnikom). 
                                        
2 Odbor za socialno zaščito SPC je delovno telo, ki je bilo ustanovljeno leta 2000. Odbor je 
pobudnik sodelovanja med Evropsko komisijo in državami članicami na področju posodabljanja in 
izboljšanja sistemov socialne zaščite. 
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Dokument navaja tudi kakovost v odnosu med izvajalci in uporabniki storitev. Kot prvo 
načelo izpostavi spoštovanje pravic uporabnikov. Izvajalci socialnih storitev morajo 
spoštovati temeljne pravice in svoboščine, kot so opredeljene v državah EU, ter 
dostojanstvo uporabnikov. Poseben poudarek daje na enakost − enake možnosti, enake 
obravnave, svobode izbire stranke in spoštovanje do zasebnega življenja. Preprečevati je 
potrebno spolno, rasno, versko in etično diskriminacijo. 
Pod drugim načelom izpostavlja udeležbo in krepitev moči uporabnikov. Strokovni delavci 
bi morali spodbuditi stranke k aktivnemu sodelovanju, po potrebi tudi njihove družine, pri 
načrtovanju in izvajanju storitev. Posledično bi uporabniki znali opredeliti svoje potrebe, s 
tem pa bi ohranjali večji nadzor nad lastnim življenjem. (Svet EU. Generalni sekretariat. 
Nezavezujoč evropski okvir kakovosti za socialne storitve. Bruselj. 2010). 
5.1 E-QALIN-MODEL UPRAVLJANJA KAKOVOSTI PO MERI ČLOVEKA 
E-Qalin je vseevropski model upravljanja s kakovostjo v ustanovah socialnega varstva. 
Model jev okviru sklada Leonardo da Vinci podprla Evropska skupnost.  
Prilagojen je 4 strokam oz. ustanovam: 
 domovom za starejše (E-Qalin/A), 
 centrom za socialno delo (E-Qalin/D), 
 izvajalcem pomoči na domu (E-Qalin/C), 
 varstveno-delovnim centrom in socialnovarstvenim zavodom za usposabljanje (E-
Qalin/B). 
 
V razvoju modela E-Qalin/A so sodelovali strokovnjaki za upravljanje s kakovostjo, 
izobraževalne ustanove, direktorji in vodilni kadri domov za starejše, ustanovitelji domov 
ter uporabniki iz Avstrije, Slovenije, Italije, Nemčije, Luksemburga in Nizozemske. K 
razvoju modela so pogojevale zahteve za razvoj socialnovarstvenih storitev, socialne 
politike in sistema socialnega varstva. Podobno sta se razvila modela E-Qalin/C in E-
Qalin/B. Model E-Qalin/D so razvili samo v Sloveniji.   
Učinki upravljanja kakovosti po E-Qalinu: 
 boljša kakovost storitev za uporabnike, 
 večja motiviranost in zadovoljstvo zaposlenih, 
 nacionalna in mednarodna primerljivost ustanov, 
 certificiranje specifičnih dejavnosti, 
 pomoč vodstvu in zaposlenim v ustanovah pri zagotavljanju kakovosti storitev. 
 
V okviru modela upravljanja s kakovostjo E-Qalin se je kot merski instrument razvila 
standardizirana raziskava merjenja zadovoljstva. Osnovana je na merjenju dveh dimenzij: 
zadovoljstva s posamezno storitvijo in njeno pomembnostjo, ki ugotovi stanje 
zadovoljstva z določeno storitvijo, nato poda še informacijo o stopnji doseženih 
pričakovanj. Manjši je razkorak med dimenzijama, večja je stopnja zadovoljstva strank. Z 
analizo vprašalnika, ki ga sestavljajo trditve, pridobi organizacija informacije o njenih 
šibkih in močnih področjih. 
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Tabela 5: Značilnosti in prednosti modela E-Qalin 
Značilnost Prednost 
Branžno specifičen model 
upravljanja kakovosti 
Usmerjenost na branžno specifične 
kriterije oz. procesna področja 
Transparentnost kriterijev 
kakovosti 
Primerljivost in preverljivost 
Stalen proces učenja Stalno izboljševanje kakovosti 
Povečevanje profesionalnosti 
in privlačnosti delodajalca 
Pozitiven učinek na ugled organizacije in 
njeno poslovanje 
Samoocenjevanje Zbiranje in uvajanje ukrepov izboljšav, 
ozaveščanje o kakovosti in odgovornosti, 
sprejemanje sprememb – »izvedbena 
zagretost« 
Vključevanje zaposlenih in 
uporabnikov v vseh korakih 
razvoja 
Večja ozaveščenost in identifikacija z 
organizacijo ter dvig motivacije zaposlenih 
Povzetek vseh bistvenih 
struktur, procesov in rezultatov 
v organizacijah znotraj vsake 
branže 
V enaki meri so upoštevani interesi 
uporabnikov in zaposlenih 
Specifične vsebine 
usposabljanja za izvajalce iz 
različnih branž 
Usposabljanja za model E-Qalin so 
zasnovana specifično za domove za 
starejše, izvajalce pomoči na domu, 
organizacije za osebe z motnjami v 
duševnem razvoju in centre za socialno 




Upoštevanje kulturnih, etičnih in pravnih 
danosti 
Mednarodno veljaven kriteriji 
kakovosti 
Mednarodna primerljivost 
Odprt za različna vodila in 
filozofije organizacije oz. 
ustanovitelja 
Zaradi sprejemljivosti, praktične 
potrditve in možnosti identificiranja se 
lahko takoj vključi v delovni vsakdanjik 




6.1 OPREDELITEV PROBLEMA, NAMEN IN CILJI RAZISKAVE 
Kakovost v današnjem svetu pomeni veliko, saj nas pojem spremlja na vsakem koraku. Že 
od malega nas spodbujajo pri vztrajnosti in dobrem, kakovostnem delu v šolah, na 
fakultetah in delovnih mestih. Na vseh področjih mora biti delo opravljeno kakovostno. To 
od nas zahtevajo profesorji, nadrejeni itd., pa tudi sami strmimo k najboljšemu. Kakor od 
nas samih zahtevamo najboljše, zahtevamo najboljše tudi od drugih − sodelavcev, 
podrejenih, drugih zaposlenih na uradih, podjetjih itd. Strmenje h kakovosti pokažemo 
tudi z željo po proizvodnji in nakupu najkvalitetnejših izdelkov.   
Delo centrov za socialno delo sega na več področij našega življenja. S svojim delom nam 
centri pomagajo premostiti naše težave, s katerimi se soočamo vsak dan, in pri izboljšanju 
življenja. Zato je pomembno, da so storitve, ki jih nudijo, kakovostne. 
Zastavila sem si vprašanji: »Je ponudba CSD-jev v Sloveniji kakovostno? Je delo, ki ga 
opravljajo CSD-ji ,dobro?« Moje zanimanje je povečala predvsem kritika na račun dela 
centrov s strani ljudi, s katerimi se srečujem vsak dan – družina, prijatelji ali pa samo 
znanci. Na internetu sem poiskala naslove knjig, članke in diplomske naloge, ki so se 
dotikale kvalitete dela. Našla sem veliko del na temo merjenja kvalitete dela v javnem 
sektorju. Večina avtorjev raziskav je za raziskavo kvalitete dela uporabila metodo 
SERVQUAL, ki sem jo sem podrobneje predstavila v teoretičnem delu diplomskega dela. 
Uporabo metode pri svojem delu bom opisala v naslednjem poglavju. 
Preden sem se podrobneje posvetila sestavljanju vprašalnika s pomočjo omenjene 
metode, sem se vprašala, kaj bi bili moji vidiki, ki vplivajo na kakovost dela centra za 
socialno delo. V pogovorih sem tudi od drugih izvedela njihove vidike in njihove izkušnje 
ob stiku s socialnimi delavci. 
Zavedala sem se, da imajo ljudje, ki se obračajo po pomoč na centre, različno stopnjo in 
vrsto izobrazbe. Ljudem z nižjo izobrazbo, tujcem, pa tudi ljudem, ki imajo drugo 
izobrazbo, so bila navodila in vloge, ki jih potrebuješ za prvi stik s centrom, velikokrat 
nerazumljive. Želeli so si večjega stika s strokovnim delavcem, ki bi jim podrobneje razložil 
zadevo. Strokovni delavci na CSD-ju in tudi center so lahko dostopni, vendar imajo tudi 
oni urnik dela. Urnik dela veliko ljudem zaradi obveznosti velikokrat ne odgovarja. Bi torej 
morali strokovni delavci biti dostopni javnosti tudi ob neuradnih dneh? O vprašanju sem 
veliko razmišljala, saj si nisem predstavljala, če bi na primer do strokovnega delavca 
javnost pristopila vsak dan, ali bi lahko opravili delo v celoti. Bi bilo opravljeno kvalitetno? 
Mlajša generacija je računalniška generacija in se po pomoč večinoma obrača na internet. 
Tudi sama sem poskušala izvedeti informacije o centrih po Sloveniji preko interneta, 
vendar večina ni imela svoje spletne strani, preko katere bi komunicirali s strankami. Z 
vedenjem o načelu o strogem varstvu osebnih podatkov nisem pričakovala aktivne 
komunikacije – izmenjave informacij in pomoči strokovnega delavca, pričakovala sem 
pasivno – lažji dostop do vlog, pravil in novic o spremembah zakonodaje. Nekaj CSD-jev 
je na spletnih straneh imelo navedena le področja dela in kontaktne informacije, s 
katerimi lahko začneš prvi, osebni stik s strokovnim delavcem. Vendar, a je to dovolj? So 
to dovolj kvalitetne informacije? 
Dotaknila sem se tudi samih zaposlenih – strokovnih delavcev na centrih. Kaj odraža 
kvaliteto njihovega dela – katere osebnostne lastnosti so pomembne strankam, katere 
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ocenjujejo kvaliteto dela delavca? Velikokrat sem slišala pritožbe o vrstah pred pisarnami 
in počasnosti dela strokovnih delavcev. Je ta delavec res len in počasen, ali se trudi biti 
strokoven, prijazen in se posveti vsaki stranki posebej? 
Vprašanj, ki si jih lahko postavimo za določanje kakovosti, je še veliko, npr. koliko nam 
pomeni strokovnost delavca; koliko nam pomeni, da celoten postopek opravimo pri enem, 
nam že poznanem strokovnem delavcu; so prostori centra lahko dostopni in lepo 
opremljeni, tako da se v času zadrževanja v centru počutimo dobro itd. Vse vidike in 
elemente kakovosti sem poskušala združiti v neko celoto in jih vključiti v vprašalnik, s 
katerim sem začela svojo raziskovalno nalogo.   
Na temo merjenja kakovosti storitev v javnem sektorju je bilo narejenih že kar nekaj 
raziskav in diplomskih nalog. Diplomski deli Mojce Cehner in Tanje Poklukar se dotikata 
prav kakovosti storitev CSD-jev. Anketi sta avtorici izvedli na CSD Žalec in CSD Kranj. 
Izpostavljata stanje kakovosti na CSD in predstavita model merjenja kakovosti storitev 
SERVQAL. S pomočjo modela kakovosti SERVQUAL izpostavita in izmerita kakovosti 
posameznih elementov kakovosti, ki se dotikajo kakovosti ponujenih informacij, čakalnih 
vrst, dolgih in nerazumljivih postopkov, problematike neuradnih in uradnih ur, kvaliteto 
osebnega stika med stranko in strokovnim delavcem ter urejenosti in primernosti 
prostorov ter opreme. Rezultati njunih anket kažejo, da so pričakovanja strank pred prvim 
obiskom centra višje od dejanskega stanja. Izpostavljata pozitivno dejstvo, da so bile 
ocene dejanskega stanja v obeh primerih še vedno visoke. Poudarjata, da na doseženem 
centra ne smeta obstati, ampak morata svoje moči še vedno usmerjati v izboljšanje 
storitev in jih približati strankam. Stranke bi z večjo osveščenostjo o samih postopkih na 
centru imele občutek večjega nadzora nad urejanjem svojih zadev. Počutile bi se bolj 
vključene, s tem pa bi se ocena zaupanja strokovnim delavcem zvišala. Tudi pri občasnih 
zamudah ob odločitvah posameznih zadev bi bili zaradi vedenja, kako odločanje poteka, 
bolj prizanesljivi. 
Sama sem opravljala obvezno prakso na CSD Ljubljana Vič − Rudnik. V tem obdobju sem 
spoznala vidik strokovnega delavca, ki želi pomagati strankam. Želela pa sem izvedeti še 
vidik in mnenje strank, ki jih imajo o delu CSD Ljubljana Vič − Rudnik  
Namen raziskave zadovoljstva strank na CSD Ljubljana Vič − Rudnik je, da se tudi ta 
center seznani z zadovoljstvom svojih strank z delom centra, s tem pa oceni kakovost 
ponujenih storitev na centru. S pomočjo analize vprašalnika lahko ugotovimo 
pomanjkljivosti in luknje v sistemu ponujenih storitev ter jih s pomočjo strank in njihovega 
mnenja izboljšamo. Na primeru CSD Ljubljana Vič – Rudnik lahko nekatere vidike 
kakovosti in predloge za izboljšanje storitev prenesemo na izboljšanje delovanje vseh 
centrov v Sloveniji. 
Cilj vprašalnika je prenesti rezultate ankete v delo centra. Odpraviti ugotovljene 
pomanjkljivosti in v delo centra vnesti inovativne predloge strank. S tem delo centrov še 
bolje približamo strankam in povečamo njihovo zadovoljstvo ob uporabi storitev centrov, 
kar pomeni izboljšanje kakovosti ponujenih storitev.  
 
6.2 OBLIKOVANJE VPRAŠALNIKA IN POTEK IZVAJANJA ANKETIRANJA 
Center za socialno delo Ljubljana Vič − Rudnik ni imel izoblikovanega vprašalnika za 
ugotavljanje zadovoljstva strank, saj zaposleni nikoli niso izvajali ankete. Z mentorico na 
CSD sva sestavili vprašalnik. Pomagali sva si s že izdelanimi vprašalniki na internetu (npr. 
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CSD Koper – Vprašalnik o zadovoljstvu uporabnikov CSD Koper), oprli sva se predvsem na 
prispevek Usmerjenost javne uprave k uporabniku dr. Gregorja Viranta. Avtor izpostavlja 
več ciljev, ki jih je potrebno izpolniti, da organizacije izpolnijo načelo kvalitete storitev, in 
sicer:  
 prostorska in časovna dostopnost, 
 cenovno sprejemljive storitve, 
 čim bolj enostavnejši postopki, 
 odzivnost oz. upoštevanje strankinega mnenja, 
 kakovost informacij, 
 primernost in urejenost prostorov in opreme, 
 kakovosti osebnega stika. 
Vprašalnik sestavlja 13 vprašanj. Prvih 12 vprašanj je zaprtega tipa, kjer anketiranec 
izbere enega izmed možnih odgovorov. Trinajsto vprašanje pa je odprtega tipa, saj sem 
jih prosila, če lahko napišejo svoje mnenje in ideje za izboljšanje ponujenih storitev. 
Začela sem s splošnimi vprašanji, s katerimi sem želela pridobiti okviren vpogled, katere 
stranke najpogosteje uporabljajo storitve CSD Ljubljana Vič − Rudnik. Vprašanja so 
anketirance spraševala po njihovem spolu, starosti in statusu (zaposlen, nezaposlen, 
študent, dijak itd.) ter na katerem področju opravljajo storitev na centru. Sledila so 
vprašanja o ustreznosti urnika oz. uradnih ur centra in njihovem mnenju o dostopnosti 
strokovnih delavcev tudi med neuradnimi urami. Pomembna vidika predstavljata vprašanji 
o razumevanju in pridobivanju informacij ter čakalnih vrstah pred pisarnami. 
Pri 11. in 12. vprašanju sem pri sestavljanju vprašalnika uporabila metodo SERVQUAL.  
11. vprašanje sestavlja 10 elementov kakovosti. Elementi se dotikajo kvalitete ponujenih 
storitev na centru oz. postopkov, ki potekajo na centru, dostopnosti in razumljivosti 
informacij, sprašujejo po vključenosti stranke v reševanje njihovega problema in  
pomembnosti reševanja zadeve pri istem delavcu. Izpostavijo hitrost reševanja zadev, 
znanje in zaupanje v zaposlene ter ustreznost prostorov in opreme.  
Kakovosti osebnega stika med stranko in strokovnim delavcem vključuje 12. vprašanje. 
Izpostavlja pet lastnosti delavca: urejenost, pozornost, strokovnost in usposobljenost, 
prijaznost ter ali je strokovni delavec razumevajoč. Z njihovo pomočjo ocenjujemo delo 
strokovnega delavca in posledično kvaliteto opravljenega dela.  
Anketirance sem pri obeh vprašanji prosila, da najprej ocenijo, kaj so pričakovali pred 
prvim obiskom centra, nato pa še kaj so dejansko dobili od centra oz. kakšna je bila po 
njihovem mnenju kvaliteta ponujenih storitev.  
Zaradi lažjega razumevanja in izpolnjevanja v vprašalniku nisem uporabila Likertove 
lestvice ocenjevanja sestavin kakovosti od 1 do 5, ki jo uporabljamo pri metodi 
SERVQUAL. Namesto številke 1 sem uporabila opisno stopnjo zelo slabo in nato 
nadaljevala po vzorcu: slabo namesto številke 2, povprečno za 3, dobro za številko 4 in 
zelo dobro namesto ocene 5. Pri 11. vprašanju sem izpostavila 10 sestavin kakovosti. Prve 
tri se osredotočajo na kakovost in razumljivost informacij, sledijo vprašanja o kakovosti 
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postopka in strokovnih delavcev. Zadnji, deseti element kakovosti, pa predstavlja 
urejenost prostorov centra.  
Anketo sem opravljala med uradnimi urami Centra za socialno delo Ljubljana Vič – 
Rudnik:ob ponedeljkih, sredah in petkih v mesecu maju in juniju 2014. Anketirance sem 
pred sprejemno pisarno centra prosila, da so med čakanjem v vrsti izpolnili prvi del 
ankete. Nato so jo v času opravka v pisarnah strokovnih delavcev obdržali pri sebi, pred 
odhodom pa so v sprejemni pisarni izpolnili še del vprašalnika s vprašanji o dejanski 
kvaliteti storitev centra in pri 13. vprašanju napisali še svoje mnenje.  
 
6.3 REZULTATI IN ANALIZA VPRAŠALNIKA 
6.3.1 PODATKI O ANKETIRANIH 
Statistično množico sestavljajo tako moški kot ženske, vseh starostnih skupin, ki so center 




Anketiranih je bilo 100 strank CSD. Od tega je bilo 65 % žensk in 35 % moških. V 
obdobju anketiranja je s 35% prevladovala skupina v 3. starostnem razredu, od 31 do 40 
let. Z manjšo razliko je sledil 2. starostni razred – od 21 do 30 let, ki je predstavljal 32 % 













Grafikon 1: Spol anketirancev 
35 




Grafikon 3: Status anketiranca 
 
Vir: lasten 
Tabela 3 prikazuje status anketirancev. Iz rezultatov lahko razberemo, da se je največ 
strank umestilo v skupino brezposelnih; ti večinoma predstavljajo predvsem stranke, ki se 
na center obračajo po denarno socialno pomoč, izredno denarno pomoč, obe obliki 
zdravstvenega zavarovanja in ostale prejemke ter subvencije za uveljavljanje pravic iz 
javnih sredstev. Drugo, največjo skupino, s 33-odstotnim deležem anketiranih 
































zaposlen upokojenec dijak, študent nezaposlen drugo 
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Grafikon 4: Področja dela CSD-ja 
 
Vir: lasten 
Iz opravljene analize vprašanj lahko sestavimo profil povprečnega uporabnika storitev 
CSD-ja v anketnem obdobju. Lahko predpostavljamo, da je povprečna stranka v obdobju 
anketiranja ženska, stara od 31 do 40 let, nezaposlena in na center vlaga vlogo za 
uveljavljanje pravic iz javnih sredstev, natančneje za denarno socialno pomoč.  
Pri vseh vprašanjih moramo upoštevati tudi obdobje anketiranja. Kljub temu da časovnih 
omejitev za oddajo vlog ni, se število vlog in zadev iz meseca v mesec spreminja. V 
obdobju anketiranja je starostno skupino do 20 let predstavljalo le 5 % vseh anketiranih. 
Ta številka bi bila višja v mesecih avgustu in septembru, v katerih se poveča število 
oddanih vlog za štipendije in najemnine, ki jih oddajajo stranke iz te starostne skupine. 
Deleži bi se tako spremenili tudi pri tretjem in četrtem vprašanju zaradi pričetka novega 
šolskega oz. študijskega leta. 
V mesecu avgustu bi se povečal tudi delež anketiranih, ki bi opravljal svojo zadevo na 
področju starševskega varstva, saj se prav tako v tem obdobju poveča število vlog za 
otroški dodatek in subvencijo vrtca.  
Časovno obdobje najmanj vpliva na pravico iz denarne pomoči, saj se vlogo iz denarne 
pomoči lahko vloži skozi celotno leto, ter na področje urejanja zadev na področju varstva 
otrok in družine. 
6.3.2 POSLOVANJE MED STROKOVNIMI DELAVCI IN STRANKAMI 
Del vprašalnika, ki se je dotikal poslovanja med strankami in strokovnimi delavci, s 
poudarkom na časovnem vidiku delovanja centra, je bil sestavljen iz petih vprašanj. 
Vprašanja so se nanašala na čakalne vrste pred pisarnami in urnik uradnih in neuradnih 
ur. 
Med raziskovanjem kakovosti dela na CSD-jih sem velikokrat slišala pritožbe o dolgih 
čakalnih vrstah in počasnosti strokovnih delavcev. Rezultati na vprašanje: »Koliko časa ste 












varstvo otrok in 
družine 







čakali pred pisarno strokovnega delavca?«, so bili zato presenetljivi. Na vprašanje je le 7 
% anketirancev odgovorilo, da so na strokovnega delavca čakali več kot 20 minut. 
Največji delež anketirancev je izbralo odgovor »takoj sem bil na vrsti« ali odgovor »do 5 
minut«.  




Grafikon 6: Kateri je bil vzrok čakanja pred pisarno? 
 
Vir: lasten 
Večina anketirancev je za vzrok čakanja izbrala odgovor »vrsta ljudi pred mano« s 32 % 
oz. odgovor »razgovor zaposlenega z drugim uporabnikom«, ki je predstavljal 30-odstotni 
delež odgovorov. Odgovora se med seboj povezujeta, s tem pa se stranke zavedajo in 
razumejo, da se strokovni delavci posvetijo vsaki stranki posebej, zato se čakanje pred 
pisarnami lahko časovno hitro podaljša. Le majhen delež, 4 % anketiranih, predstavlja 
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V člankih in kritikah dela CSD-jev v Sloveniji se velikokrat pojavi problem urnika uradnih in 
neuradnih ur centrov. Postavlja se vprašanje, ali se ljudje ob svojem dolgem službenem 
urniku in družinskih obveznostih lahko obrnejo po pomoč in ureditev zadev na CSD-ju. 
Vemo, da lahko stranka pristopi do strokovnega delavca na uradni dan, in sicer ob 
ponedeljkih, sredah in petkih, s podaljšanim urnikom ob sredah, ko so strokovni delavci 
dostopni vse do pete ure popoldan. Anketiranim urnik CSD Ljubljana Vič − Rudnik 
odgovarja, saj so kar s 84 % odgovorili pritrdilno. 
Grafikon 7: Ali vam urnik CSD-ja odgovarja? 
 
Vir: lasten 
Niso pa bili enotni pri vprašanjih, ali bi morali biti strokovni delavci dostopni tudi na 
neuradne dni in ali bi potem vseeno uspeli opraviti vse zadane naloge. Anketiranci so se 
na prvo vprašanje razdelili na polovico, z manjšo prednostjo strank, razlika je le 10 % 
anketirancev, ki so mnenja, da strokovnemu delavcu ni potrebno biti dosegljiv na 
neuradni dan. Podobni rezultati so bili pri drugem vprašanju, kjer je prav tako več nikalnih 
odgovorov; odgovorov DA je bila le 14 %, delavci v primeru neobstoja neuradnih dni ne 
morejo opravili vseh zadanih nalog.  
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Grafikon 9: Bi po vašem mnenju strokovnim delavcem uspelo opraviti vse zadane 
naloge, če bi bili dostopni tudi med neuradnimi urami? 
 
Vir: lasten 
Prav zaradi težave dostopa strank do strokovnih delavcev sem se poglobila še v 
vprašanje, kje stranke pridobijo informacije o postopkih in zadevah na CSD-ju.  
Veliko, 33 % anketiranih, se za informacije obrača na internet. Podatek bi moral 
spodbuditi centre po Sloveniji, da ustvarjajo svoje spletne strani, preko katerih bi 
komunicirali s strankami. Ta stran komunikacije je v Sloveniji slabo razvita. 
Tako še vedno veliko anketiranih, kar 47 %, najde čas, da se zglasi na centru in povpraša 
za informacije.Ti pridobijo informacije na različne načine: nekateri se obrnejo na 
strokovnega delavca, se zglasijo v tajništvu ali pa v čakalnicah najdejo informativno 
gradivo oz. liste z informacijami, ki jih pripravijo strokovni delavci.  














































6.3.3 ANALIZA SESTAVIN KAKOVOSTI − SERVQUAL 
Grafa 9 in 10 prikazujeta odgovore na 12. vprašanje, pri katerem sem uporabila metodo 
SERVQUAL. Anketiranci so najprej pri vprašanju podali mnenje o pričakovani kakovosti 
storitev. Pri posameznem elementu kakovosti so ocenili svoja pričakovanja s pomočjo 
ocen od ena do pet. V drugem delu vprašanja so stranke podali oceno o dejanskem stanju 
elementov kakovosti na centru.  
Grafikon 11: Povprečna ocena pričakovane storitve pred prvim obiskom na centru pri 
posameznih elementih kakovosti 
 
Vir: lasten 
Z najnižjimi povprečnimi ocenami so anketiranci ocenili trditvi: »vse potrebne informacije 
lahko pridobim na centru«, s povprečno oceno 3,39, in »dostopnost strokovnih delavcev 
med neuradnimi urami mi pomeni veliko«, s povprečno oceno 3,59. 
V območju med povprečnima ocenama 3,60 in 3,80 se nahajajo štiri trditve: 
 »reševanje zadev na enem mestu mi veliko pomeni«, 
 »informacije o storitvah centra so razumljive«, 
 »prostori in oprema CSD-ja so lepo urejeni«, 
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Trditvi »pri reševanju zadev sem se počutil vključenega« in »zaposleni vzbujajo zaupanje 
pri strankah« sta dobili povprečno oceno 3,84 in 3,86. 
Z najvišjo povprečno oceno so anketiranci ocenili trditvi »zadeva, ki sem jo urejal na CSD-
ju, je bila pravočasno rešena« in »znanje zaposlenih je zelo pomembno«. 
Razlike med največjo in najmanjšo povprečno oceno znaša 0,61. 




Z najnižjimi povprečnimi ocenami so anketiranci ocenili trditvi: »znanje zaposlenih je 
pomembno«, s povprečno oceno 3,07, in »reševanje zadev na enem mestu mi pomeni 
veliko«, s povprečno oceno 3,36. 
Trditvi »vse informacije lahko pridobim na centru« in »informacije o storitvah centra« sta 
dobili enako povprečno oceno 3,41. Sledi jima trditev »zaposleni vzbujajo zaupanje pri 
strankah« z oceno 3,42. 
Najvišje ocenjeni sta bili trditvi »informacije o storitvah centra so lahko dostopne« z oceno 
3,64 in »prostori in oprema CSD-ja so lepo urejeni« z oceno 3,68. 
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informacije o storitvah CSD so lahko dostopne 0,16 
informacije o storitvah CSD so razumljive 0,28 
vse informacije lahko pridobim na centru -0,02 
reševanje zadev na enem mestu mi pomeni veliko 0,32 
znanje zaposlenih je pomembno 0,93 
zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah 0,44 
zadeva, ki sem jo urejal na CSD, je bila pravočasno rešena 0,39 
v reševanje zadev se/sem se počutil vključenega 0,1 
dostopnost strokovnih delavcev med neuradnimi urami 
mi pomeni veliko 0 
Prostori CSD in oprema so lepo urejeni 0,03 
Vir: lasten 
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Graf 13 prikazuje razliko med tem, kaj so stranke pričakovale pred prvim obiskom centra 
in kakšno je dejansko stanje na centru.  
Spremenljivke smo glede na razlike −vrzeli, med pričakovanim in dejanskim stanjem na 
centru, razdelili v štiri skupine: 
 pričakovanja so bila višja od dejanskega stanja:  
Trditve oz. elementi kakovosti, pri katerih so bila pričakovanja večja od dejanskega stanja, 
prevladujejo. 
Največja razlika se je pokazala ravno pri najpomembnejših elementih poslovanja s 
strankami: pri znanju zaposlenih na centru, zaupanju zaposlenim ter hitrosti reševanja 
zadev. Kljub temu pa so stranke zadovoljne z možnostjo vključevanja v postopek. 
Najmanjša razlika med zaznanim in dejanskim stanjem, vrzel blizu 0, se je pokazala pri 
urejenosti prostorov in opreme na centru, pri kateri je bila razlika med pričakovano in 
zaznavno oceno 0,03. 
 dejansko stanje je doseglo pričakovano vrednost oz. oceno:  
Pri trditvi »dostopnost strokovnih delavcev med neuradnimi urami mi pomeni veliko« je 
bila povprečna ocena pričakovanj izenačena z dejanskim stanjem. Povprečna ocena pri 
obeh je bila 3,59. 
 dejansko stanje je preseglo pričakovanja:  
Anketiranci so zadovoljni z enostavno pridobitvijo informacij na centru, saj so dejansko 
stanje pri elementu kakovosti »vse informacije lahko dobim na centru« ocenili z višjo 
oceno kot pri pričakovanjih. 
 
Grafikon 14: Pričakovane lastnosti delavca centra 
 
Vir: lasten 
Graf 14. prikazuje, kakšen naj bi bil strokovni delavec po pričakovanju strank. Pri vseh 
elementih kakovosti so pričakovanja strank visoka. Pri vseh je povprečna ocena višja od 
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usposobljeni, od vseh naštetih elementov pa je urejenost strokovnega delavca najmanj 
pomembna.  
Grafikon 15: Dejanske lastnosti delavca centra 
 
Vir: lasten 
V grafu 15 so prikazane povprečne ocene elementov kakovosti po končanem obisku v 
pisarnah in strankinih vtisov.  
Tabela 7: Vrzeli med pričakovanimi in dejanskimi lastnostmi delavca centra 
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Rezultate razdelimo v dve skupini.  
Prvo skupino predstavljajo elementi kakovosti: urejen, pozoren in prijazen. Stranke so z 
urejenostjo, pozornostjo in prijaznostjo strokovnih delavcev zadovoljne – dejanska ocena 
elementov je višja od pričakovane. Pričakovana ocena za prijaznost je malo nad 4,1, 
dejansko pa so jih stranke ocenile z oceno 4,3. Podobno je pri urejenosti strokovnih 
delavcev: pričakovana ocena je malo nad 4, dejansko pa so ocenjeni z oceno 4,2. Malo 
manjša je razlika pri elementu pozornost, kjer je vrzel 0,03.  
Drugo skupino predstavljajo elementi kakovosti, pri katerih strokovni delavci po mnenju 
strank ne dosegajo pozitivnih rezultatov: pri razumevanju strank in strokovni 
usposobljenosti. Stranke so pričakovale višjo raven, kot so jo prejele ob obisku centra.  
6.4 DISKUSIJA O REZULTATIH IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE 
Že pri zbiranju anketnih vprašalnikov sem se soočala s težavami, s katerimi se soočajo 
zaposleni centra vsak dan. Na center prihajajo ljudje z različno stopnjo in smerjo 
izobrazbe, včasih tudi nepismeni, različnih narodnosti, z neznanjem slovenskega jezika in 
različnimi socialnimi problemi. Tako sem že pri razlagi poteka anketiranja spoznala 
vsakodnevne težave strokovnega delavca. Nekaterim anketirancem sem samo prebrala 
vprašanja, drugim sem jih morala tudi prevajati, večini pa sem morala razložiti, da nam bo 
anketa podala njihova mnenja o delu centra.  
Rezultati ankete nam pokažejo strukturo strank centra: starost, spol in njihov status v 
anketnem obdobju. Iz opravljene analize vprašanj lahko sestavimo profil povprečnega 
uporabnika storitev CSD –ja v anketnem obdobju. Lahko predpostavljamo, da je 
povprečna stranka v obdobju anketiranja ženska, stara od 31 do 40 let, nezaposlena in na 
center vlaga vlogo za uveljavljanje pravic iz javnih sredstev, natančneje za denarno 
socialno pomoč. Tega podatka zaradi časovnih trendov vlaganja vlog za določeno pravico 
ne moremo posplošiti. Število vlog in zadev se iz meseca v mesec spreminja. Rezultati 
nam kažejo, da v je bila v obdobju anketiranja starostna skupina do 20 let predstavljena 
le s 5-odstotnim deležem vseh anketiranih. Ta številka bi bila višja v mesecih juliju, 
avgustu in septembra, v katerih potekajo oddaje prošenj za štipendije in najemnine, ki jih 
oddajo stranke iz te starostne skupine. 






Dejansko stanje (povprečna ocena) Pričakovanja (povprečna ocena) 
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Stranke se za informacije še vedno raje obrnejo na center (42 % anketiranih) in se ne 
zanašajo na mnenje znancev ali prijateljev. 33 % anketiranih podatke išče na internetu. 
Internet bi bila lahko ena izmed rešitev približevanja storitev centra ljudem in skrajševanja 
vrst pred pisarnami strokovnih delavcev. Danes velika večina ljudi uporablja računalnik in 
internet. Z internetom tako stranka najlažje, najhitreje in tudi na neuradni dan dostopa do 
informacij. Stranke tako ne bi prihajale na center samo po informacije, temveč bi na 
center prišli že z informacijami o svoji zadevi. Posledično bi pogovor in urejanje zadeve pri 
strokovnem delavcu stekla hitreje. V ta namen bi morali centri odpreti pregledno spletno 
stran z razumljivimi informacijami o področjih, ki jih CSD-ji upravljajo, postopkih, ki 
potekajo na centru, z razlago zakonodaje ter obrazci, ki so potrebni za urejanje zadev. Z 
ustanovitvijo spletne strani bi tako zvišali povprečne ocene kvalitete lahko dostopnih in 
razumljivih informacij. Internet pa kljub temu ne more podati celotne slike posameznih 
postopkov posameznika, saj preko interneta lahko poteka samo pasivna izmenjava 
informacij. Prepovedana je vsakršna izmenjava osebnih podatkov, ki so potrebni pri 
postopkih reševanja zadev – aktivna izmenjava podatkov lahko tako poteka samo na 
centru med stranko in zaposlenim.  
Za stranke, ki si ne morejo privoščiti računalnikov, ter za starejše ljudi pa bi bil center še 
vedno dostopen za informacije. Potrebno bi bilo tudi izvesti še dodatno raziskavo z 
namenom, kako približati storitve centra socialno najbolj ogroženim ljudem (z nižjo 
izobrazbo, tujcem itd.). 
Težavo uradnih in neuradnih ur lahko prav tako rešimo z internetom. V času uradnih ur bi 
tako stranke samo še urejale zadeve in ne samo iskale informacij pri strokovnih delavcih. 
Večini strank urnik centra sicer odgovarja, bi si pa želeli, da bi bili v nujnih primerih 
strokovni delavci dosegljivi tudi med neuradnimi urami. Menijo, da bi kljub temu da bi bili 
strokovni delavci med neuradnimi urami dostopni strankam, bili še vedno sposobni urediti 
vse postopke. Več anketirancev je v delu vprašalnika o mnenju problematike neuradnih ur 
CSD-ja predlagala dežurstvo enega strokovnega delavca z vsakega področja. Tako bi ta 
dežurni delavec tudi med neuradnimi urami uredil najnujnejše primere. To idejo CSD 
delno že izvaja. Strokovni delavci so po urniku in datumih razvrščeni za dežuranje v 
sprejemni pisarni v času uradnih ur. To jim omogoča stik s strankami, v času nedežuranja 
pa lahko opravljajo svoje tekoče delo.  
Rezultati modela SERVQUAL so pokazali, da so imele stranke pri večini elementov 
kakovosti višja pričakovanja od dejanskega stanja. Pokazali so, kako so bila pričakovanja 
strank o delu centra in kakovosti njegovih storitev pred prvim obiskom visoka. Vse stranke 
so bile prepričane, da so zadeve, ki se dotikajo več vidikov našega življenja, urejene na 
najvišjem možnem nivoju.  
Stranke so pričakovale boljše rezultata predvsem pri znanju zaposlenih in reševanju zadev 
na enem mestu. Storitve centra so po vidiku kakovosti vseeno na visokem nivoju, saj so 
ocene dejanskega stanja še vedno visoke. Eden od vzrokov znižanja ocen bi bilo lahko 
dejstvo, da se v večini na center obračajo ljudje v stiski, ki jim zaradi racionalizacije 
uporabljenih sredstev center ne more izpolniti vseh njihovih želja. Posledično so se ljudje 
vračali iz pisarn s slabšimi trenutnimi vtisi in so na vprašanja odgovarjali z negativnejšim 
pristopom.  
Pri lastnostih strokovnega delavca pa nam rezultati zopet pokažejo, da stranke 
pričakujejo, da je delavec strokovno usposobljen in razumevajoč. Manj jim pomeni 
prijaznost, urejenost in pozornost. Predpostavimo lahko, da so stranke centra v stiski in bi 
si želeli hitrejše in boljše reševanje njihovih problemov. Po vidiku kakovosti so lastnosti 
strokovnih delavcev še vedno zelo dobre.  
47 
Stranke se hkrati tudi zavedajo, da so tudi zaposleni pod vse večjim pritiskom. Dnevno 
sprejemajo množico strank, telefonskih klicev, množico vlog. Seznanjeni so z vsemi 
težavami in stiskami strank ter so tako izpostavljeni velikemu stresu. Posledično je stik 
oziroma pristop zaposlenih do strank lahko interpretiran napačno. 
Ena od rešitev zmanjšanja stresa zaposlenih, posledično pa tudi izboljšanja komunikacije 
do strank, je povečanje števila delovnih mest. Stranke bi se tako razporedile med 
strokovne delavce, ti pa bi se posledično lahko bolj poglobljeno posvetili težavam strank. 






Ko kupujemo nove izdelke in storitve, nam je njihova kakovost najbolj pomembna. 
Posledično je izboljšanje kakovosti ena izmed primarnih nalog, s katero se srečujejo 
proizvodne in storitvene organizacije. Srečujejo se s težavo, da univerzalne definicije ni, 
saj ima beseda kakovost za vsakega posameznika svoj pomen in se pojem izoblikuje na 
podlagi izkušenj. Diplomska naloga predstavi menedžment kakovosti storitev TQM. 
Predstavi njegove začetke in razvoj skozi zgodovino. Podrobneje predstavi sisteme 
zagotavljanja kakovosti ISO in modela odličnosti EFQM in CAF, s katerimi se organizacije v 
svetu povezujejo in primerjajo kvaliteto storitev med seboj. S primerjavo kvalitete storitev 
iščejo luknje v kvaliteti svojih storitev in jih poskušajo izpopolniti.  
Diplomsko delo daje poudarek na omejene možnosti TQM pri merjenju storitev. TQM so 
razvili za proizvodni sektor, ki se razlikuje od storitvenega sektorja. Največja težava se 
pojavlja pri načelu usmerjenosti k strankam. V storitvenem sektorju prihaja do 
racionalizacije sredstev, posledično storitvene organizacije ne izpolnjujejo vseh želja 
strank.  
Predstavljena je težava, ki je nastala pri merjenju kakovosti storitev. Kako pravzaprav 
izmeriti kakovost storitve? Storitvam ne moremo izmeriti hitrosti, obrabe, barve itd. 
Valerie a. Zeithaml, A. Parasuraman in Leonard L. Berry so z idejo merjenja kakovosti 
skozi oči strank zasnovali model merjenja storitev SERVQUAL 
Model merjenja storitev smo v diplomskem delu prikazali na primeru merjenja storitev na 
CSD Ljubljana Vič − Rudnik. Za lažjo predstavo o ponujenih storitvah centra smo najprej 
predstavili sistem socialnega varstva v Sloveniji in pobliže predstavili storitve CSD-jev. 
V diplomskem delu smo poskušali ugotoviti, kakšno je zadovoljstvo strank z delom CSD-ja 
Ljubljana Vič − Rudnik ter z njihovega vidika preveriti kakovost ponujenih storitev CSD-ja. 
V ta namen smo na centru izvedli anketo o kakovosti storitev centra.  
V anketi smo želeli izvedeti, kakšna so bila pričakovanja strank v zvezi s ponujenimi 
storitvami pred obiskom centra ter njihove vtise in zaznave po opravljenih storitvah. 
Izdelali smo profil povprečne stranke − spol, starost in njihov status v obdobju 
anketiranja. Zbrali smo podatke, katero področje je bilo v času anketiranja najbolj 
obremenjeno z reševanjem zadev. V času anketiranja so stranke največ zadev urejale na 
področju denarne socialne pomoči, sledili sta področji starševskega varstva in prve 
socialne pomoči. Najmanj zadev so v tem obdobju stranke urejale na področju varstva 
otrok.  
Z anketo smo ugotovili, da so pričakovanja o kakovosti storitev centra visoka. Elementi 
kakovosti so bili ocenjeni z višjo povprečno oceno pri vprašanju o pričakovani kakovosti 
centra kot dejansko stanje centra. Ugotovili smo, da strankam veliko pomeni urejanje 
zadeve na istem mestu pri istem strokovnem delavcu. 
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Stranke želijo, da je njihov strokovni delavec prijazen, razumevajoč, strokoven, 
usposobljen in urejen. Vse elemente kakovosti strokovnih delavcev so stranke ocenile z 
visoko oceno. Povprečne ocene dejanskega stanja so bile višje od pričakovanih.  
Ugotovitve ankete bi bilo potrebno predstaviti vodji centra, zaposlenim ter strankam, ki bi 
jih rezultati mogoče utegnili zanimati.  
Za še bolj poglobljeno raziskavo in točnejše rezultate bi bilo potrebno zajeti večje število 
strank in podaljšati obdobje anketiranja. Anketo bi bilo potrebno izvajati vsako leto, z 
njenimi rezultati bi tako center lahko sledil trendu spreminjanja, izboljševanja ali 
mogočega zviševanja kvalitete storitev. Po zbranih rezultatih bi vodja in zaposleni 
poskušali najti skupne rešitve za zvišanje stopnje kvalitete rešitev. Možna bi bila tudi 
izvedba anketnega vprašalnika o kvaliteti storitev centra tudi med zaposlenimi. Tako bi 
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DEJANSKO STANJE parni  T-test  
prostor in oprema CDS-ja 
se lepo urejeni 3,71 3,68 0,99 
dostopnost strokovnih 
delavcev med neuradnimi 
urami mi pomeni veliko 3,59 3,59 1,00 
v reševanje zadev sem se 
počutil vključenega 3,84 3,74 0,96 
zadeva, ki sem jo urejal 
na CSD-ju, je bila 
pravočasno rešena 3,94 3,55 0,85 
zaposleni vzbujajo 
zaupanje pri strankah 3,86 3,42 0,83 
znanje zaposlenih, ki 
izvajajo storitve, je 
pomembno 4 3,07 0,66 
reševanje zadev na enem 
mestu mi pomeni veliko 3,68 3,36 0,85 
pridobitev informacij na 
centru 3,39 3,41 0,99 
informacije o storitvah so 
razumljive 3,69 3,41 0,88 
informacije o storitvah 
















DELAVEC JE BIL t - test 
UREJEN 4,03 4,2 0,95 
RAZUMEVAJOČ 4,18 4,15 0,99 
POZOREN 4,15 4,18 0,99 
STROKOVEN, 
USPOSOBLJEN 3,97 3,97 1,00 
PRIJAZEN 4,14 4,3 0,96 
 
